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Avant-propos 



À la différence de Manager dans l ’ incertitude 1 essentiellement situé dans le 
discours organisationnel, ce livre, qui lui fait suite, relèvera davantage d’un 
partage d’expérience sur un objet de recherche. 

Manager dans l ’ incertitude était orienté sur la boîte à outils et les processus 
de management pour rendre une organisation plus agile. Ce livre est centré 
sur l’action, sur le comment vivre l’incertitude et comment vivre dans 
l’incertitude. 

L’incertitude n’est pas un but, une finalité mais un constat, un contexte auquel 
nombre d’entre nous sont confrontés. Faire face à cet environnement, hostile 
pour certains, attractif pour d’autres, exige d’inventer d’autres modalités pour 
vivre ensemble. Agir et vivre dans l’incertitude demande à questionner nos 
modes de pensées usuels, à inventer d’autres approches cognitives et intuitives. 
Devenir plus agile, plus habile pour construire l’entreprise de demain constitue 
cet objet de recherche. 

Le partage d’expérience, nourriture première du travail collaboratif, invite, 
induit, impose la rencontre de l’autre, de ce qui fait différence. Et de la 
confrontation naissent le doute, le questionnement de soi et la créativité. 

Le désir de rencontrer l’autre dans sa singularité peut permettre de toucher du 
doigt au plus près ce qui relève de la créativité, de l’intuition ou de la 



1 . Jean-Claude Serres, Manager dans l 'incertitude - Gestion des risques maximum !, AFNOR, 
2006 . 
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résilience 2 . Expliquer (étymologiquement enlever les plis, mettre à plat) 
déforme la réalité que l’on veut représenter. Pour intérioriser et partager une 
expérience vécue proche de l’indicible, il va être nécessaire de « mettre à plat » 
par les modes opératoires, les concepts et puis de « mettre en plis », par la 
pratique de la pensée complexe, par la mise en récits singuliers et par 
l’exploration des domaines habituellement éloignés du champ professionnel. 

Mettre « en plis » demande aussi maturations, ruminations et intuitions. 

Nous cheminerons ensemble suivant 4 grandes parties. Chaque partie est un 
continent qui sera exploré aux travers de quelques pays typiques : les chapitres. 
Chaque partie est une pièce d’un puzzle dont l’image finale se révélera pas à 
pas. Dans chaque partie, les pays explorés sont de nature différente : mise en 
problème, progression méthodologique, partage et retour d’expérience, 
synthèse pour mise en action, pour agir. Cette mise en puzzle ou mise à plat, 
qui est imposée par le travail d’écriture, laissera tout le loisir au lecteur- 
concepteur, au lecteur-intégrateur, de construire son propre système d’idées ou 
« syncrétisme » des questions abordées. Chaque lecteur réalisera une mise en 
plis qui lui sera propre. 

Cette mise à plat rédactionnelle, séquentielle détruit l’aspect fractal du 
contenu. Chaque chapitre peut être clé de lecture d’un autre chapitre et en 
même temps, champs d’expérimentation, d’application des contenus conceptuels 
formulés par ailleurs. 

L’élaboration et l’appropriation de certaines connaissances nécessitent parado- 
xalement d’en posséder déjà une partie. Dans le partage d’expérience comme 
dans la lecture, il en va de même. Le va-et-vient, le butinage et la maturation 
élaborent l’appropriation comme le positionnement critique pertinent. La 
lecture de ce livre demanderait de l’avoir déjà lu. 

Le désir de rencontre de l’autre comme un sujet en devenir paraît être l’un des 
préalables essentiels au partage d’expérience, au développement du travail 
collaboratif, de la créativité, de l’écoute ou des techniques d’accompagnements. 

Être hôte accueilli et accueillant demande confiance, retenue, respect de 
l’autre, déontologie et éthique réciproque. Ce chemin est profondément 
difficile. Il est au cœur de tout partage d’expérience qui cherche à dépasser le 
simple discours et à rencontrer l’autre comme sujet en devenir. 



2. Résilience : capacité à résister à un choc. Le chapitre 13 est consacré à cette notion ; vous y 
trouverez donc de plus amples précisions. 




Introduction 



La pression des urgences et la complexité croissante des situations ne sont plus 
compatibles avec la seule gestion efficace du temps. Le déficit structurel des 
ressources révèle paradoxalement une opportunité de progrès potentiel. Il ne 
s’agit plus d’acquérir les outils et les méthodes existants mais de conjuguer 
diverses compétences pour innover dans ce contexte de grande incertitude et 
créer ainsi un facteur différenciateur vital. 

Le nouveau rapport au temps induit un nouveau rapport aux autres et un 
développement de l’agilité individuelle. 

Manager dans I ’ incertitude explicite un nouvel imaginaire du management 
adapté au contexte d’incertitude : accroître l’agilité organisationnelle et la 
pertinence des modes de pilotage. Certains contextes d’incertitude rendent les 
modes de management usuels peu efficients et voire contre-productifs. La 
proposition a consisté à intégrer les acquis et à développer l’agilité du mana- 
gement. L’imaginaire qui avait prévalu était celui d’un manager responsable 
hiérarchiquement, dans une logique de contrôle des moyens. L’objectif a été 
dans ce premier livre de promouvoir un nouvel imaginaire du management 
centré sur la maîtrise et la réduction des risques globaux d’une organisation, 
d’un projet ou encore d’une personne, dans une logique d’obtention de 
résultats. Ce système de management, contextuel et adaptatif, a eu pour but 
d’accroître l’agilité individuelle et collective de pilotage, pour traiter des 
crises, développer la capacité d’innovation ou encore, accélérer un 
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déploiement stratégique. Le but n’est plus seulement de penser et d’organiser 
mais de construire et d’agir ensemble. 

Ce nouveau livre a pour finalité de développer l’agilité cognitive et intuitive 
pour accélérer et rendre pérenne les changements indispensables à l’employa- 
bilité de demain, c’est-à-dire pour vivre au mieux, l’incertitude du quotidien. 

L’agilité individuelle est générée par des compétences clés interdépendantes et 
communes à toute profession comme le partage d’expérience, l’analyse des 
pratiques, l’accompagnement au changement, la créativité individuelle, 
l’écoute et la capacité de résilience. 

Notre regard doit apprendre à nuancer et à intégrer les multiples facettes 
d’une nouvelle relation au temps. La durée de travail se réduit alors que la 
durée de vie s’allonge. Mais le poids du temps passé à la gestion des crises 
ne cesse d’augmenter. Les outils existants ne répondent plus aux comporte- 
ments nouveaux. Il va être nécessaire de combiner maturité professionnelle, 
entreprenariat et innovation. 

Pour développer un système de management plus agile en réponse aux 
exigences de grande réactivité, un management de soi et de ses relations aux 
autres est à construire en : 

- développant la dynamique d’entreprendre individuellement ; 

- développant son agilité professionnelle ; 

- développant aussi son agilité dans la vie privée pour assurer un équilibre et 
des contre -pouvoirs indispensables ; 

- développant sa capacité d’adaptation comme sa capacité de résistance et de 
protection. 

Le développement de l’agilité concerne la tête comme le corps et le travail 
comme la vie privée. L’agilité individuelle a aussi un coût et des limites à ne 
pas ignorer. 

L’objectif « devenir plus agile » est ambitieux et ne se décrète pas à la légère. 
Est-ce un objectif dicté par une stratégie supérieure provenant de l’organi- 
sation, de l’organisme, de l’employeur ou du donneur d’ordres ? ou est-ce une 
stratégie qui relève de chaque individu ? Est-ce encore une stratégie liée à un 
objectif précis ou une ligne de conduite plus générale, ou peut-être liée à une 
philosophie de vie ? Le management de soi et de sa relation aux autres, carac- 
térise la prise en main de sa destinée professionnelle. Et celle-ci est intimement 
liée et dépendante de l’agilité ou capacité d’adaptation. 
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Le contraire d’être « agile », dans un contexte donné, c’est être maladroit ou 
encore avoir un comportement non adapté. Dans la culture industrielle on 
pourrait définir l’agilité comme les compétences conjointes d’anticipation, de 
réactivité et d’adaptation au contexte. Être agile peut signifier être habile, 
leste, à l’aise, frétillant, alerte, souple, véloce, prompt, rapide, ou encore léger, 
élégant, vivace. Cela concerne la vie de tous les jours, la vie professionnelle 
comme la vie privée, de 7 à 77 ans ! 

L’ agilité cognitive du lecteur va être régulièrement sollicitée dans chacun des 
chapitres par les trois niveaux de lecture simultanée : 

- Agir dans l’incertitude demande en effet, à chacun, de repenser son imagi- 
naire du management et de devenir manager de soi et de sa relation aux 
autres, de développer ainsi des compétences transverses et utiles pour ses 
différents plans de vie. 

- Ce livre vous proposera une véritable démarche introspective pour 
discerner vos fonctionnements cognitifs, vos modes d’interprétation et de 
lecture critique. Il contribue ainsi à l’apprentissage ou au développement 
de la prise de recul (ou position méta) systématique. 

- Ce livre vous apportera des exemples concrets de techniques de créativité 
intégrative appliquées dans chacun des chapitres : élaboration de 
nouveaux concepts, représentations mentales complexes synthétiques, 
analyse de pratique et retours d’expérience. Il applique de manière 
transverse et sur des champs de développement personnel à caractère 
professionnel les outils et méthodes de la pensée systémique. 




Partie I 



Développer votre agilité 



- Mettre en œuvre « le management de soi et de sa relation aux autres >> pour un 
développement structuré et continu de l'agilité individuelle, 

- Définir et engager une stratégie de progrès (vision plus « occidentale ») ou 
appliquer une ligne de conduite permettant de cheminer en adéquation avec les 
contextes à évolution rapide (vision plus « orientale »). 

- Se mettre d’abord en mouvement par des actions concrètes dans différents 
plans de vie et d’abord en prenant soin du corps. 




1 

Devenir plus agile 



Ce chapitre va caractériser les enjeux qui vont justifier pour certains d’avoir la 
volonté, l’énergie et la persévérance de mettre en œuvre un management de soi 
et de ses relations aux autres, permettant un développement structuré de leur 
agilité 1 à vivre dans l’incertitude. 

La culture de la mobilité imprègne aujourd’hui de nombreux acteurs de la vie 
économique et sociale. Un nouveau rapport au temps est en train de s’élaborer 
et de s’expérimenter aussi bien dans la sphère du travail que dans celle de la vie 
privée avec ses versants sombres et ses versants attractifs. Le travail rémunéré 
devient un pôle d’activité parmi d’autres pour chacun de nous. Cependant, 
cette évolution rapide ne concerne qu’une partie des individus, directement ou 
par effet induit. Elle s’installe dans un contexte de modes de vie de plus en plus 
individualisés et différenciés. 

Ce nouveau rapport au temps induit un nouveau rapport aux autres, que ce soit 
dans l’espace social directement concerné par l’exigence de rapidité et de réac- 
tivité ou vis-à-vis des autres espaces sociaux non touchés. Le développement 



1 . J.-C. Serres, « Devenir plus agile », in Qualitique, juillet 2006. 
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de l’agilité organisationnelle induit celui de l’agilité individuelle dans la 
sphère professionnelle comme dans la sphère privée. 

Dans une même entreprise, la diversité comportementale des acteurs va exiger 
des modalités de management multiples et de plus en plus contextualisées. 

Et certains acteurs, pour faire face, pour mieux vivre auront à manager leur vie 
comme une micro-entreprise agile. 

Cette dernière phrase ne va pas de soi. Pour certains, « l’entreprise » est une 
représentation mentale attractive qui peut servir de modèle. Pour d’autres, 
cette phrase peut donner des boutons ou même l’envie de refermer le livre : 
« l’entreprise » est le symbole d’un trop de souffrance, le modèle aberrant qui 
développe cette société de consommation, libérale et individualiste dépourvue 
de sens et de solidarité. 

Les sous-chapitres qui vont suivre (1.1, 1.2, 1.3 et 1.4) sont rédigés dans une 
représentation mentale singulière de « l’entreprise et de son évolution, du 
modèle entrepreunarial ». 

Le sous-chapitre 1.5 apportera un regard critique. Il peut être intéressant pour 
le lecteur de réaliser mentalement ou par écrit un tableau de ses représentations 
mentales positives et négatives du monde de l’entreprise sur différents plans 
(l’élaboration de ce tableau est proposée en 1.4). 



1.1 Répartition des temps de vie 

1.1.1 Versant sombre dans le travail 

- Accélération du rythme des prises de décision. 

- Accélération de la complexité d’abondance (infos, outils, méthodes, bases 
de données). 

- Accélération et généralisation de l’incertitude. 

- Réduction des durées de vie des produits, des usages, des entreprises, des 
stratégies et des missions. 

- Contrats et relations de moins en moins fiables. 

- Fidélité à reconstruire au quotidien. 




Devenir plus agile 5 



1.1.2 Versant sombre dans la vie privée 

- Précarisation étendue des revenus. 

- Engagements peu fiables. 

- Précarité des relations, zapping affectif. 

- Temps de déplacements en forte de croissance. 

- Décalages géographiques et désynchronisation des temps de vie familiaux. 

- Facteur aggravant de ségrégation sociale : les emplois précaires se conju- 
guent à un accès plus difficile à la location et à l’acquisition de biens immo- 
biliers (en revanche, le surendettement de consommation courante n’est pas 
contrôlé, il est même encouragé par la publicité). 

- Tendance à l’endettement intergénérationnel (naître avec un handicap 
sociétal et aussi avec une dette financière). 

1.1.3 Versant attractif dans le travail 

- Facilité des contacts et de l’accès aux informations. 

- Dynamique de développement : chaque jour est différent. 

- Développement des équipes autonomes et du management en mode projet. 

- Affaiblissement (évolution, déplacement, remise en question) de la structure 
hiérarchique systématique au profit d’organisations plus matricielles ou en 
réseaux cellulaires. 

1.1.4 Versant attractif dans la vie privée 

- Allongement de la durée de vie active. 

- Réduction de la durée de travail. 

- Proximité de plus en plus grande des proches par le mail et le mobile. 

- Personnalisation très flexible des temps de travail et des temps de vie 
privée. 



1.2 Évolution des modes de vie 

Les « 35 heures » ont été un révélateur anachronique et à contre-courant des 
exigences d’agilité, de l’impact des nouvelles technologies et de leur diffusion 
très rapide sur nos modes de vie. Elles ont été pensées sur un modèle dépassé 
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de représentation du travail : celui d’un gâteau stable, à partager de manière 
équitable, sans prendre en compte l’évolution des modes de vie, en particulier 
celles des petites entreprises dépourvues de toute médiatisation adéquate. 

Mais cette évolution ne touche pas de manière homogène toutes les classes 
sociales de la population. 

1.2.1 Évolution de l’usage du temps 

L’évolution des technologies et de leurs modalités de diffusion induit aussi un 
nouveau rapport au temps dans la vie privée : 

- augmentation du temps de vie mais réduction du temps de travail ; 

- allongement de + 100 000 heures de temps éveillé durant les cinquante 
dernières années ; 

- réduction du même ordre, de 1 00 000 heures de temps de travail effectif ; 

- augmentation du temps de déplacement en cinquante ans de 5 km/jour à 
45 km/jour : 

- les 45 km/jour se décomposent en quinze pour les vacances, quinze pour 
le travail et quinze pour le reste. 

Ces chiffres sont extraits d’un article de Jean Viard 2 . 

Cette évolution conduit à une amélioration des conditions de vie : 

- Le travail se déplace vers les lieux de loisirs. 

- Le travail se réalise durant 40 % des années de vie avec un poids de 1 0 % 
du temps de vie total. 

Mais tout n’est pas rose pour autant : 

- rareté du temps de travail dans certains domaines ; 

- rareté du temps de l’amitié pour certaines personnes. 

Le tableau 1.1 donne une répartition approximative des temps de vie par 
tranche d’âge (exprimés en kiloheures - kh). 

Pendant la tranche de vie de 23 à 64 ans, le temps éveillé (250 kh) représente 
42 % de temps éveillé global (590 kh). Dans cette même tranche, le temps de 
travail à 35 heures représente 12 % du temps éveillé global et 16 % du temps 
éveillé de cette tranche. 



2. Jean Viard, « Éloge de la mobilité », in Futurible, n° 3 19, mai 2006. 
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Tableau 1.1 Répartition des temps de vie (en kh) 



Tranches 

d’âge 


Durée 


Temps 

éveillé 

(TE) 


Temps de travail 
rémunéré 35 h 
(TW) 


Temps de travail 
rémunéré 50 h 
(TW) 


De 0 à 22 ans 


22 ans 


130 kh 






De 23 à 64 ans 


42 ans 


250 kh 


70 kh 


95 kh 


De 64 à 84 ans 


20 ans 


120 kh 






De 84 à 100 ans 


16 ans 


90 kh 






Total 


100 ans 


590 kh 


70 kh 


95 kh 



1.2.2 Croissance du poids des crises 

Le niveau d’incertitude et la précarité du travail ont accru de manière impor- 
tante les périodes de crises, difficiles à vivre, éprouvantes pour les proches. Le 
temps de travail en situation de crise concerne les périodes suivantes : 
mutation, fusion, plans sociaux, chômage et recherche d’emploi, phase d’inté- 
gration, travail en situation précaire. Le tableau 1.2 donne une représentation 
estimée de la durée des crises cumulées dans une vie professionnelle. La simu- 
lation est construite sur la base de 20 % du temps de travail total constitué de 
périodes de crises (ce pourcentage étant sans doute minimisé pour certains). 
Cela représente un peu plus de 8 ans sur 42 années de travail effectif rémunéré. 

Ce temps de crise ( cf tableau 1 .2) peut bien évidemment s’étendre et perturber 
le temps éveillé de non-travail. Il peut par conséquent avoir un poids considé- 
rable par rapport au temps de travail (de l’ordre de 20 à 70 % du temps de 
travail total). 



Tableau 1.2 Poids des temps de crise 





TE 


TW 35 h 


TW 50 h 


Tranche de vie 
rémunérée 
de 22 à 64 ans 
(42 ans) 


250 kh 


70 kh 


95 kh 


Temps de travail 
efficace sans 
crise : 80 % du 
temps de travail 




56 kh 


76 kh 
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Tableau 1.2 Poids des temps de crise (suite) 





TE 


TW 35 h 


TW 50 h 


Temps de crises 
professionnelles : 
20 % du temps 
de travail 




14 kh 


19 kh 


Si prise en 
compte de 
l’impact de la 
crise sur temps 
de non-travail 
(100 %) 


50 kh 


50 kh 


50 kh 


Poids d’un temps 
de crise mal 
vécue par rapport 
au temps 
de travail total 




20 % à 71 % 


20 % à 53 % 



De manière synthétique, on peut considérer comme des quantifications mini- 
males, le poids des souffrances psychiques et des maladies engendrées à 
travers les repères suivants : 

- Crises issues du travail : 

- réorganisation, plan social, mutation, éloignement familial (avec impact 
possible de crise dans la vie privée) ; 

- enjeux : 20 à 70 % du temps de travail global sur une durée cumulée de 
84 ans. 

- Crises issues du temps de non-travail : 

- séparation, divorce, perte de proches, surendettement (avec impact 
possible de crise professionnelle) ; 

- enjeux minima (vraisemblablement très sous-estimés) : 10 à 20 % du 
temps de vie éveillée représentant une durée cumulée effective de 1 0 à 
20 ans. 

Les deux colonnes de travail à 35 heures ou à 50 heures permettent un repérage 
statistique. Il paraît essentiel de construire objectivement son propre tableau en 
intégrant deux types de projection (optimiste : évolution similaire ; pessimiste : 
évolution accélérée). Cette évaluation doit être pensée comme une base de 
départ (en excluant toute action de régulation, de volonté organisée de changer 
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les choses). Ce tableau actualisé pourra devenir une donnée d’entrée de 
l’analyse stratégique de ses propres plans de vie traité au chapitre 3. 

Cette analyse générale conduit à deux observations. D’une part, lorsqu’on 
rencontre une personne dans le champ professionnel (entretien, négociation, 
formation, conseil, etc.), cette dernière a une probabilité non négligeable 
d’être en situation de crise. Il peut être habile et prévenant de situer son inter- 
locuteur ou son interlocutrice. La personne est-elle en situation de précarité, 
assistée, ou encore isolée, séparée, divorcée, en situation de crise, dans un 
traitement psychothérapeutique ? 

D’autre part, il peut être fort judicieux de développer une compétence 
d’accompagnement, de résilience et d’agilité à traiter une situation de crise, 
pour soi-même, ses proches ou ses relations de travail, au même titre qu’une 
formation de secouriste ! 



1.3 Construire un autre rapport aux autres 

La segmentation des comportements, des modes de vie et des situations indi- 
viduelles va croissante. On peut constater, au niveau des organisations comme 
au niveau des individus, une grande dispersion des pratiques et du rapport au 
temps. Il y a les lièvres adaptés et vivant bien l’accélération du temps, la stimu- 
lation des grandes réactivités dans leur travail ou dans leurs loisirs. Il y a les 
tortues qui n’ont pas adopté cette culture ou qui n’y ont pas été confrontées. On 
trouve également les crabes, sans doute les plus nombreux, qui marchent de 
travers, sans vision du futur et qui sont contraints par leurs proches ou par leur 
travail de subir les exigences de ces grandes réactivités. 

L’un de ces trois profils peut être actif dans le travail ou dans la vie privée, ou 
encore simultanément dans les deux. 

Chacun de ces profils générera un comportement spécifique pour un respon- 
sable hiérarchique ou un subordonné. Cela va complexifier le rapport entre les 
acteurs dans un cadre professionnel et demander à penser autrement le 
processus ou système de management. 

1.3.1 Changer l’imaginaire du management 

Aux anciennes classes sociales (actionnaires, dirigeants, cadres et employés) 
se combinent maintenant les comportements des lièvres, des tortues et des 
crabes. Ce nouveau rapport au temps multiplie les modalités de vie et 
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d’engagements professionnels. Le rapport aux autres ne peut plus se penser 
suivant le modèle unique hiérarchique ou parental. 

Simultanément à l’émergence de la culture de la mobilité, les psychothéra- 
peutes ont constaté une évolution des profils psychologiques 3 . Les outils et 
méthodes de traitement thérapeutique de malades aux profils névrotiques ne 
correspondent plus aux profils narcissiques qui émergent aujourd’hui. Cette 
évolution des profils se manifeste aussi dans la vie quotidienne et dans 
l’entreprise pour les personnes en bonne santé mentale. 

Certaines populations ne collent plus à l’ancienne culture du management 
mais d’autres ne sont pas prêtes à adopter les nouvelles règles du jeu. La multi- 
plicité de ces profils concerne aussi bien les dirigeants que le management 
intermédiaire ou les opérateurs ( cf figure 1.1). 





Profil 

névrosé 


Profil 

narcissique 


Lièvre 


O 


O 


Crabes 


U 


□ 


Tortues 


O 


O 



Figure 1.1 La segmentation des comportements 

Chacun alloue un poids particulier à son temps de vie et à ses engagements 
professionnels. Dans le management, il va être indispensable d’innover, de 
mettre au point de nouvelles pratiques. Les modalités de management ration- 
nelles, « motivationnelles », prenant en compte le développement de l’auto- 
nomie du subordonné suivant le modèle de Hersey et Blanchard, ne suffisent 
plus pour fédérer, impliquer, mobiliser les acteurs dans la durée. 

1.3.2 Développer l’agilité organisationnelle 

L’entreprise est confrontée à une évolution des exigences de plus en plus 
urgentes et difficiles à satisfaire. 



3. Charles Melman, L ’ homme sans gravité, éditions Denoël, 2002. 
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L’exigence de Qualité (conformité) s’est accrue, celle du Prix encore plus 
comme celle de la maîtrise des Délais. Se rajoute aujourd’hui une exigence 
systématique de Réactivité ( cf figure 1.2). Cette exigence peut être d’ordre 
intentionnel sans prise en compte de son aspect réaliste ou coûteux (par exemple, 
commander un produit sous quatre semaines alors que 20 % de composants 
spécifiques sont disponibles sur le marché à huit semaines). L’engagement sera 
une forme de pari et la tenue de l’engagement de type probabiliste dans les 
délais de conception ou de production. Cette exigence de réactivité peut être 
piégeante car souvent difficile à contractualiser et à rémunérer. 



Qualité Prix Délai Réactivité 



1995 


Q 


p 


D 




2000 


Q 


P 


D 


R 


2005 


Q 


P 


D 


R 



Figure 1.2 Évolution des critères qualité 



Cette évolution des exigences clients demande une adaptation des entreprises 
à une réactivité de plus en plus exacerbée. Cela induit une accélération et une 
augmentation des situations de crise avec une pérennité d’autant moins assurée 
que cette réactivité est subie. Ce « R » de plus en plus grand caractérise la 
Réactivité et sa contrepartie la prise de Risques. Il induit cette exigence 
nouvelle de sûreté de fonctionnement à tous les niveaux (produits, services, 
organisations). 

La pression du temps comme l’évolution des comportements et des profils des 
acteurs conduisent à penser autrement l’imaginaire du management. Un mana- 
gement dans l’incertitude et une vigilance accrue aux facteurs majeurs des 
risques globaux exigent : 

- une approche plus systémique ; 

- une approche plus contextualisée, 
afin de rendre l’organisation plus agile. 

Une organisation plus agile peut ainsi être conçue et mise en place. Cependant, 
elle ne pourra donner son plein effet que si les femmes et les hommes qui la 
font vivre sont eux aussi devenus plus agiles individuellement pour agir et 
construire ensemble. 
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1.4 Développer l’agilité dans votre vie quotidienne 

Le développement de l’agilité individuelle devient une exigence vitale, pour 
les lièvres comme pour les crabes, pour tous ceux qui sont confrontés, dans la 
vie professionnelle et dans la vie privée, à la complexité d’abondance de sens 
et à la complexité de diversité comme aux exigences de grandes réactivités. 
Les enjeux concernent l’employabilité, la santé et le plaisir de vivre les évolu- 
tions sociétales d’aujourd’hui. Le développement de l’agilité individuelle va 
permettre des gains considérables simultanément dans les délais, les coûts et la 
performance. 

1.4.1 Manager sa micro-entreprise agile 

Pour obtenir ces gains, il est indispensable de consolider les fondations. 
Manager sa vie comme une micro-entreprise consiste à la penser et à la vivre 
comme pourrait le faire un sportif de haut niveau, avec un entraînement spéci- 
fique. Penser sa vie professionnelle ou privée comme une entreprise ne 
signifie pas la réduire à cela. Cela signifie simplement se donner plus de 
moyens, ouvrir le champ des possibles en utilisant des outils, des méthodes et 
des compétences utilisés dans une entreprise ou un projet pour : 

- gérer et développer toutes ses ressources personnelles ; 

- diriger : manager les risques (bilans, diagnostics et projets pilotés) ; 

- concevoir la future valeur ajoutée et assurer son employabilité sur le long 
terme ; 

- développer continuellement son agilité et sa créativité. 

1.4.2 Développer l’agilité individuelle dans la vie professionnelle 

L’agilité est l’articulation de trois activités réalisées au moindre coût global : 

- la réactivité opérationnelle en temps réel ; 

- l’anticipation opérationnelle et stratégique (ampleur et systématisation de 
la réponse, actions préventives) ; 

- la proactivité ou capacité d’adaptation stratégique pour garantir une 
réactivité opérationnelle future (stratégie de rupture, de bifurcation et 
d’innovation) : 

- pertinence supérieure dans un contexte similaire ; 

- pertinence adaptée à un autre contexte. 
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Le développement de l’agilité individuelle concerne le corps dans son entier ; 
j’ai subdivisé la réflexion en quatre domaines : le cognitif, le relationnel, le 
corps et l’affectif. 

Quels sont les gains potentiels ? On ne parle plus de pourcentage mais de gain 
de temps et d’énergie divisé par 2, 4, 10 ou 20. Ces gains peuvent progresser 
en fonction d’un entraînement continu sur deux à quatre années, de manière 
arithmétique pour les domaines du corps et l’affectif, et de manière géomé- 
trique pour les domaines relationnels et cognitifs. 

Quelques exemples de gains potentiels vont être donnés dans chacun des 
domaines. 

- Agilité du corps : 

- délais de mise en condition et de récupération fortement réduits ; 

- permanence de la santé et de la condition physique en environnement 
perturbé. 

- Agilité cognitive : 

- rapidité de diagnostic et de concrétisation des actions : des gains de 
temps et d’énergie divisés par un facteur 2, 4, 10 ou 20 ont pu être 
constatés ; 

- capacité d’innovation personnelle : taux de réussite multiplié par 5 ou 10. 

- Agilité affective : 

- capacité à faire face dans un environnement déstabilisant ; 

- réduction des périodes de crises par un facteur 2 ou 3 en intensité et en 
durée. 

- Agilité relationnelle : 

- capacité à impliquer ou à recevoir multipliée par un facteur 5 ou 10 ; 

- facilité de travail en temps partagé. 

Cependant, le développement de l’agilité n’est pas sans risque ni limite. On ne 
peut pas « densifier » sa vie et intensifier son plaisir à vivre la culture de la 
mobilité sans prendre quelques précautions. La performance d’agilité peut être 
mesurée, pour faire simple, par trois facteurs : sa pertinence, son coût et sa 
rapidité. La figure 1.3 donne une image du développement de l’agilité dans le 
domaine du corps. 
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CoûQ (C) Coût et dispersion 
des performances 




des ruptures 

dans les autres sphères 

Figure 1.3 Développement de l’agilité « corporelle » 

L’ optimisation des trois dimensions peut révéler une zone de fonctionnement 
optimale mais qui peut, au-delà, rapidement régressée sur une, deux ou les 
trois dimensions. 

Des schémas analogues peuvent donner une idée des performances et des 
limites de gains pour chaque domaine avec des échelles de gain de rapidité 
appropriées pour la sphère cognitive (figure 1.4), la sphère relationnelle 
(figure 1.5) et la sphère affective (figure 1.6). 





Figure 1.5 Développement de l’agilité << relationnelle » 
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Coût et dispersion 
des performances 




Ces schémas ne sont qu’une simple invite à penser, à mettre en problème le 
développement de l’agilité sous ses différents aspects (la justification du 
découpage en quatre sphères viendra ultérieurement). Ils illustrent déjà la 
difficulté à représenter une réalité dans un schéma en trois dimensions mis à 
plat pour en faciliter la lecture. Ce sont quatre schémas similaires et pourtant 
différents dans l’échelle de temps, la nature des limites et le repérage d’une 
position adéquate. Ces schémas ne renseignent pas sur les contraintes 
d’interaction entre les recherches de ces quatre optimums. 

1.4.3 Développer l’agilité individuelle dans la vie privée 

Les enjeux essentiels du développement de l’agilité dans la vie privée 
concernent la réduction des temps de crises, de souffrances et de leur 
amplitude tout au long de la vie. Cette agilité-là est de l’ordre de l’hygiène de 
vie et répond aux principes de précaution, de prévention, de responsabilité, 
d’implication et de solidarité. 

Cela induit ainsi une exigence de « professionnalisation » des activités de 
loisirs, de mise en place d’un mode de management de soi et de sa relation aux 
autres, spécifique à la vie privée. L’ agilité de traitement des situations de crises 
professionnelles ou de la vie privée permettra de mieux vivre ces temps 
difficiles, d’en réduire la durée, l’ampleur et les effets latéraux secondaires. 

Pour cultiver l’art de s’adapter, il va être nécessaire de développer différents 
champs de compétences comme : 

- apprendre et capitaliser sur les premières crises ; 

- développer son écoute ; 
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- développer sa créativité ; 

- développer sa résilience ; 

- apprendre à mieux vivre les changements ; 

- apprendre à se faire accompagner ; 

- apprendre à accompagner ; 

- apprendre à manager sa vie privée comme sa vie professionnelle. 

Ces gains d’agilité peuvent apparaître comme des affirmations gratuites. Ils 
ont été constatés, en particulier, dans l’industrie de la microélectronique. 

Le développement de l’agilité individuelle relève d’une véritable stratégie 
d’innovation et d’esprit d’entreprise, s’appuyant sur les acquis de la maturité 
industrielle et les apports de la pensée systémique et complexe. 

Développer son agilité individuelle demande un investissement conséquent sur 
plusieurs années. Cela pourra apparaître comme un pari pour certains. Mais les 
premiers gains conforteront rapidement ceux qui oseront effectuer les 
premiers pas. Et, comme pour un alpiniste, cela peut accroître la stimulation et 
le plaisir de vivre dans ce contexte d’incertitude. 

Je terminerai ainsi ce propos par une phrase de l’alpiniste et écrivain Bernard 
Amy qui caractérise bien ce paradoxe de l’alpiniste prenant des risques tout en 
cherchant à se protéger. Développer son agilité individuelle, c’est être capable 
de mieux vivre et même de rechercher « cet instant où les événements ne 
laissent pas d’autres choix que l’adaptation à ce qui advient 4 ». 

Le tableau 1.3 vous aidera à préparer la lecture critique du sous-chapitre 
suivant. 



Tableau 1.3 Représentation mentale du concept « entreprise » 



Thèmes 


Aspects défavorables 


Aspects favorables 


Finalités de l’entreprise 



























4. Bernard Amy, La réponse des hauteurs, Libris, 2004. 
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Tableau 1.3 Représentation mentale du concept << entreprise » (suite) 



Thèmes 


Aspects défavorables 


Aspects favorables 


Modèle 

socioéconomique 


























Modèle social 
non professionnel 































1.5 Modèle socioéconomique de l’entreprise 

Le concept d’entreprise peut être observé dans l’acte de créer et de développer 
une nouvelle activité. C’est la dimension entrepreneuriale qui peut être 
rapprochée de la logique de l’artisanat. On aura alors en tête l’image d’une 
TPE (très petite entreprise) d’une dizaine de personnes produisant un nouveau 
concept d’enseignes lumineuses. On aura cependant du mal à imaginer qu’un 
salon de coiffure de six personnes est aussi une entreprise, au même titre 
qu’une troupe de théâtre alors que leurs dirigeants respectifs seront confrontés 
aux mêmes problématiques d’emploi, de management et d’implication, de 
contraintes juridiques et sociales. 

Le modèle socioéconomique de l’entreprise est souvent associé au concept 
d’industrialisation, voire d’industrialisation lourde (sidérurgie, automobile), et 
peut être plus rarement au BTP (bâtiment et travaux publics). Les médias 
communiquent essentiellement sur les grands groupes dont certains sont en fin 
de vie, inadaptés aux nouveaux modèles économiques avec leurs cortèges de 
crises et de plans sociaux. L’image de l’entreprise industrielle construite par les 
médias n’est pas représentative de la diversité des entreprises et des acteurs 
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(dirigeants, employés). La grande partie des emplois est localisée dans de 
petites entreprises dont on ne parle jamais. 

Le modèle socioéconomique de l’entreprise peut être pris comme « modèle » 
pour des structures autres comme les collectivités territoriales, les universités 
et autres organismes publics. 

Voilà rapidement dressés les champs de représentation mentale usuels du 
concept d’entreprise. Que prend en compte l’imaginaire de celui qui utilise le 
concept « entreprise » ? Voici quelques exemples typiques. 

- L’entreprise industrielle (organisation complexe, lourde, dominante) 

Eads, Schneider Electric, Hewlett Packard, Essilor, Renault, Pechiney, 
Arkema, Air Liquide, etc. 

- L’entreprise capitalistique (Bourse, actionnaires) 

Microsoft, Intel, L’Oréal, Les Fonds de Pension, Apple, Banques et Inves- 
tisseurs, etc. 

- L’entreprise marchande, fer de lance de la société de consommation 
Bouygues, Fnac, Ikea, Leclerc, Carrefour, Décathlon, etc. 

- L’entreprise élitiste libérale (symbole de l’ascenseur social) 
Multinationales, High-Tech, Soitec, ST Micro Electronics, etc. 

- L’entreprise parapublique 

EDF, France Télécom, SNCF, etc. 

- L’entreprise de type PME (petites et moyennes entreprises) ou sous-traitant 
exploité par les donneurs d’ordres 

La représentation est davantage fragmentée dans le tissu régional. La 
médiatisation est moins aisée. Sans connaissance effective du terrain, cette 
réalité essentielle à la compréhension du monde industriel (nombre d’entre- 
prises, volume d’employés) n’est pas prise en compte. 

- L’entreprise qualiticienne procédurale (maîtrise par les outils et les méthodes) 

Le modèle de l’entreprise est celui du travail prescrit, déconnecté de toute 
possibilité d’initiative (recherche de la maîtrise, procédures outils, rationa- 
lisation des ressources et des compétences). 

- L’entreprise réactive (urgence, précarisation des emplois) 

La course à la survie, le travail dans l’urgence, les fusions et les plans 
sociaux, déficit structurel de ressources, intérim et CDD, pas de visibilité 
dans le futur, impasse sur les plans de développement. 
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Notre imaginaire de l’entreprise industrielle est fortement construit par les 
médias. Il n’est pas pour autant représentatif de la réalité mais d’une fraction 
de cette réalité. La réalité est trop multiple et diverse pour la caractériser ici. 
L’important est de prendre une certaine distance avec cette représentation 
médiatisée pour comprendre les propos sous-tendus dans cette partie du livre. 

Notre imaginaire de l’entreprise est fortement intriqué avec notre imaginaire 
conditionné par la société de consommation et peut conduire à jeter le bébé 
avec l’eau du bain : si certaines formes d’entreprises et de comportement de 
donneurs d’ordres fortement médiatisés sont condamnables, il n’en va pas de 
même pour l’esprit d’entreprise. 

Nous allons considérer trois axes d’observation essentiels à la compréhension 
des propos qui vont suivre : le concept d’entreprise mature, celui de profes- 
sionnalisation et celui d’entreprise agile. 

1.5.1 Le concept d’entreprise mature 

Toute une panoplie d’outils et de méthodes a été élaborée pour aider les entre- 
prises et leurs acteurs à être plus efficaces et rentables (productivité, satis- 
faction des actionnaires et des grands donneurs d’ordres). Ces méthodes issues 
de la culture asiatique (« 5 S », « JIT », « Kaizen », « PDCA ») ou de l’Occident 
(management par objectif, management par projet, Six Sigma, Balanced 
Scorecards ) ont mis à disposition des moyens dans des cultures spécifiques. 

Ces méthodes et outils correspondent aux grandes entreprises matures dont les 
modes de fonctionnement correspondent davantage aux modèles économiques 
d’hier qu’à ceux de demain. 

Toutefois, ces méthodes et outils ont prouvé leur efficacité dans les organisa- 
tions qui ont su les mettre en œuvre (méthodes, outils, état d’esprit et culture 
associée). 

L’efficacité de ces méthodes est indépendante des finalités et du cadre dans 
lequel elles sont utilisées (entreprises et finalités de profits, organismes 
publics et finalités de services, associations et finalités de solidarité, etc.). 

Ces méthodes et outils ne constituent pas une panacée et sont insuffisants pour 
« devenir plus agile ». Mais elles demeurent des prérequis fondamentaux. 

1.5.2 Le concept de professionnalisation 

Dans le champ professionnel comme dans le champ du bénévolat, « profes- 
sionnaliser » les activités est devenu une exigence de tous les jours. Le 
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glissement juridique (responsabilisation, pression des assurances) en cas 
d’incidents ou d’accidents en est un vecteur essentiel. 

« Professionnaliser » ses multiples activités peut aussi signifier passer d’une 
logique de consommation de moyens (outils, recettes mais aussi culture, spec- 
tacles) à une logique d’amateur éclairé, passionné et engagé dans ses activités 
professionnelles, ludiques, sociales ou familiales. 

Devenir plus compétent peut englober deux aspects : 

- l’un négatif qui induit l’aliénation à un système ; 

- l’autre positif qui induit le fait d’être un amateur engagé et performant. 

1.5.3 Le concept d’entreprise agile 

Le concept d’agilité peut être entaché de l’exigence d’urgence, de stress et de 
souffrance subie. C’est ce qui devrait être rattaché à une pratique systématique 
de réactivité exacerbée, déconnectée de toute action d’anticipation et d’adap- 
tation. L’agilité est justement cette capacité à ne pas subir cette exigence grâce 
à une performance accrue qui permet de répondre à la demande sans stress 
cumulé, sans courir tout le temps le nez dans le guidon, sans faire l’impasse du 
futur, dans la sérénité, en se donnant le temps de vivre. L’agilité est aussi 
l’habileté à changer de contexte pour ne plus subir des contraintes auxquelles 
on ne peut plus faire face sans souffrances et dégradations de ses différents 
plans de vie. 

L’entreprise agile (concept étendu : collectif, individuel, familial, associatif, 
etc.) est un modèle de développement (moyens, outils, méthodes, état d’esprit) 
qui peut permettre de mieux vivre dans les multiples contextes de demain, au 
service des finalités propres à chacune de ces structures organisationnelles. 




2 

Définir le management de soi 



L ’ important n 'est pas dé faire des choses extraordinaires 
mais de rendre extraordinaires toutes les choses à faire. 

Dennis Gira 



Nous abordons dans ce chapitre le changement essentiel, fondateur d’un nouvel 
imaginaire du management. Nous allons considérer le « management de soi et 
de ses relations aux autres » comme la clé de voûte de ce nouvel imaginaire. 

Le développement des compétences de management de soi va s’effectuer en 
questionnant l’efficacité personnelle, l’aptitude à créer, à organiser des 
systèmes d’idées novateurs, à faire face aux situations de crises, à tirer partie 
des crises, à les anticiper. 

Le management de soi et de sa relation aux autres en situation d’incertitude va 
exiger de développer son efficacité personnelle sur différents périmètres. 
Quatre verbes clés peuvent caractériser le chemin que nous allons parcourir : 
piloter, partager, créer et récupérer. 
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- Piloter : 

- organiser et piloter nos différents plans de vie, nos stratégies personnelles, 
professionnelles et privées ; 

- anticiper les grandes mutations de notre vie ; 

- réaliser des points de contrôle périodiques bilan, diagnostic, réorientation. 

- Créer : 

- développer nos compétences, nos talents, notre aptitude à nous adapter 
aux situations nouvelles qui arrivent ; 

- être capable d’innover, et de s’adapter à ce qui advient ; 

- créer des idées nouvelles pour anticiper au lieu de subir et pour résoudre 
rapidement de nouveaux problèmes. 

- Récupérer : 

- faire face à la crise qui arrive, ne pas reproduire les mêmes erreurs, tirer 
partie de la crise précédente ou de la crise de l’un des proches ; 

- apprendre à récupérer d’une crise, à réduire la durée de la crise, se 
préparer à une crise future. 

- Partager : 

- apprendre à écouter et à dire, à partager son expérience, ses difficultés ; 

- apprendre à travailler ensemble, à créer et à innover ensemble ; 

- apprendre à se protéger ensemble, à récupérer des crises communes. 

Chacune des compétences listées à partir des 4 verbes clés de l’efficacité 

personnelle demande d’acquérir un certain niveau d’autonomie. 



2.1 Le concept d’autonomie 

L’autonomie a été approchée de différentes façons par les sciences humaines. 

L’approche sociale et managériale nous montre les étapes de management qui 
vont faire grandir l’employé et le rendre plus autonome par les techniques de 
délégation. Vincent Lenhardt nous décrit les étapes de l’autonomie relation- 
nelle observée à travers le filtre de l’analyse transactionnelle. L’approche 
psychanalytique lui donne une autre profondeur : celle du sujet désirant, 
capable d’étonnement, de curiosité et de distanciation par rapport à son 
histoire, capable de penser son futur. 
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« Être autonome dans un contexte donné consistera à trouver l’équilibre 
adéquat (prise de risque, incertitude) entre ces deux dimensions : l’autonomie 
absolue (ou indépendance) et l’autonomie relative, suivant le contexte 5 . » 

Dans cette partie de l’ouvrage, nous allons mettre l’accent sur l’autonomie 
dans sa dimension très large d’aptitudes contextuelles, de développement de 
pilotage et de gestion des bifurcations pour différents plans de vie 
( cf. figure 2.1). 



Matériel 

Spirituel 

Conjugal 

Familial 

Professionnel 

Social 

Sportif 

Santé 




Pilotage 

Revues 

Autodiscipline 



Fin de vie 



Figure 2.1 Cartographie de l’autonomie 



2.2 La micro-entreprise personnelle 

La perception courante du management est celle d’une compétence globale à 
encadrer une équipe dans un domaine d’activité donnée. Cela comprend les 
aptitudes à décider, à gérer, à impliquer, à évaluer, à sanctionner, à commu- 
niquer, à développer, à soutenir, à améliorer, etc. C’est la face visible, noble et 
explicite du management. L’entreprise sélectionne, développe et affecte ses 
managers aux places les plus adéquates de son organisation. L’ organigramme 
et la définition des missions formalisent la responsabilité de chaque acteur et 
son lien hiérarchique. 

Cette perception explicite laisse dans l’ombre le fonctionnement réel des jeux 
du pouvoir et des désirs de chacun des acteurs. Ce qui fait vivre l’organisation 



5. Jean-Claude Serres, Manager dans l’incertitude , AFNOR, 2006, p. 76. 
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est souterrain : les jeux des pouvoirs et des contre-pouvoirs, mais aussi les allé- 
geances, les alliances, les aspirations individuelles ou collectives, les amitiés 
comme les rivalités, les soutiens entre pairs, les solidarités entre diplômés 
d’une même école. 

Une équipe qui fonctionne bien est soudée, complice, efficace. Son leader peut 
être promu à une autre mission plus difficile ou ambitieuse. Il va chercher à se 
conforter dans son nouveau travail en s’entourant de membres alliés de son 
ancienne équipe. Et ce sera l’effet de pompe, les promotions en cascade par 
l’aspiration du leader promu. 

On trouve aussi les jeux de pouvoirs, d’influences au service d’ambitions 
personnelles sans effet positif sur l’entreprise : les peaux de banane et autres 
chausse-trappes, le jeu de la patate chaude, etc. 

Dans le management intermédiaire, de proximité, les responsables peuvent 
être pris entre les mâchoires d’un étau. Il leur faut faire face à la pression qui 
vient du haut : la gestion des urgences, des priorités mais aussi les exigences 
non fondées de la « toute-puissance » du manager n + 1 ou n + 2. Il faut aussi 
faire face à la pression du bas, aux résistances latérales, etc. 

L’entreprise, l’équipe est constituée de femmes et d’hommes avec leurs 
qualités et leurs défauts, leurs pathologies. Notre évolution sociale induit une 
évolution des personnalités et des comportements. Les tendances plus narcis- 
siques des nouveaux prennent le pas sur les tendances plus névrotiques des 
anciens. Dirigeants et intervenants sont pris au dépourvu face à de jeunes 
embauchés qui ne réagissent pas comme avant. Des comportements réellement 
pathologiques comme le harcèlement, la perversité, la paranoïa ou des jeux 
triangulaires (victime, sauveur, persécuteur) peuvent paralyser ou réduire 
l’efficacité de fonctionnement dans de nombreuses situations. 

L’ensemble de ce qui vient d’être rapidement esquissé : l’imaginaire social, 
l’organisation « taylorienne » et sa déclinaison « fordiste » des responsabilités, 
les jeux de pouvoirs stéréotypés et systématiques, l’évolution des compor- 
tements et des pathologies devient inopérant dans les organisations soumises 
aux contraintes d’incertitudes actuelles. Par organisation, j’entends aussi bien 
les entreprises que les organismes publics, les collectivités territoriales, les 
milieux associatifs ou le cercle familial. 
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2.2.1 Pour un nouvel imaginaire du management 

Le fil directeur qui va permettre de créer (de vouloir penser, de pouvoir penser, 
de devoir penser) un nouvel imaginaire est celui du management par les 
risques. Comment chaque personne va-t-elle pouvoir minimiser les différents 
risques auxquels elle est exposée ? 

L’individu est aujourd’hui confronté à la montée de l’incertitude, de l’infi- 
délité de tous les horizons (professionnelle, privée, familiale, citoyenne, etc.) 
Pourra-t-il vivre demain comme aujourd’hui, mieux ou moins bien ? Nul n’est 
à l’abri d’un accident, d’une maladie ou de situations de chômage à répétition. 

Le système de protection sociale - si riche d’humanité, de solidarité - la 
garantie de l’emploi (CD!) ne nous ont pas permis de nous préparer à affronter 
le monde d’aujourd’hui et de demain. 

Le nouvel imaginaire proposé a pour but de faire face à ce monde nouveau, 
difficile et exigeant (pression, urgence, etc.). Prendre en charge son devenir au 
lieu de le subir dans un contexte de ruptures d’habitudes, de déficits de 
méthodes et moyens, d’exigences d’innovation ne s’improvise pas. Les fina- 
lités sont de revenir à une situation plus agréable de non-crise : mettre en 
œuvre les conditions nécessaires à la fidélisation des relations, à la réduction 
des incertitudes, à la réduction des risques globaux. 

Cependant, nous nous trouvons aujourd’hui devant un contexte de crise 
sociétale généralisée et de risques globaux considérables. 

Dans ce contexte, nous avons à apprendre à changer de regard, à changer de 
rôle en fonction du contexte et à nous adapter continuellement. Ces risques 
globaux sont différents si l’on observe une entreprise, une équipe ou une 
personne. Dans ce chapitre, nous tenterons de permettre à chaque personne de 
prendre en main la réduction de ses risques globaux personnels. 

Le nouvel imaginaire du management proposé pourrait se condenser ainsi : se 
manager soi-même comme une micro-entreprise. 

Se penser comme une micro-entreprise n’a pas pour but de réduire chaque 
personne à la vision économique, à la loi du marché. Se penser comme une 
micro-entreprise consiste à utiliser au niveau individuel les mêmes outils 
qu’utilise ou pourrait utiliser l’entreprise, pour manager par les risques. Se 
penser comme une micro-entreprise n’est donc pas une vision réductrice de 
l’individu mais une façon de lui donner plus de force pour faire face à la vie. 
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Cela nous conduit à un imaginaire autre du management, celui du management 
de soi, celui d’un management réflexif et non plus transitif. Apprendre à se 
manager soi-même et à manager ses relations aux autres. 

Manager ses différents plans de vie comme une micro-entreprise va permettre, 
pour un coût très modique en temps et énergie, de prendre en main sa vie, avec 
un peu d’audace et beaucoup d’humilité. 

2.2.2 Planifier ses revues personnelles 

L’activité de management de soi et de sa relation aux autres peut être subdi- 
visée en deux tâches essentielles : celle de pilotage et celle de réalisation de 
bilan et de mise en projet d’évolution ou de changement. 

L’ activité de pilotage va se résumer à prendre régulièrement des rendez-vous 
avec soi-même (avec son conjoint dans le pilotage de la vie de couple et 
familiale). 

Ces rendez-vous vont être l’occasion de surveiller l’avancement de ses projets, 
l’équilibre de ses différents plans de vie, de leur affecter les ressources et les 
priorités adéquates. 

Pour donner un ordre de grandeur du coût de pilotage de ses différents plans de 
vie, on peut prendre le repère suivant : 

- chaque jour : 5 minutes ; 

- chaque semaine : 15 minutes ; 

- chaque mois : 1 heure ; 

- chaque trimestre : 2 heures ; 

- chaque bilan annuel : entre 2 et 3 heures ; 

- chaque bilan quinquennal : entre 3 et 5 heures. 

La réalisation de bilans et de mise en projet qui sera décrite dans le chapitre 
suivant consommera probablement de deux à cinq jours, tous les trois ou cinq 
ans. Ce sera, bien entendu, fonction de l’ampleur des projets et de leur 
fréquence. Le pilotage et la prise en main de son avenir demandent à maîtriser 
ses propres engagements, c’est-à-dire l’efficacité. 
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2.3 Améliorer l’efficacité 

L’efficacité personnelle recouvre un champ très vaste de questionnements. Je 
vais essayer de le condenser et d’aller à l’essentiel. 

Le terme efficacité recouvre plusieurs significations : celle de tenir ses enga- 
gements, celle de réaliser ses engagements au moindre coût, à la moindre 
énergie (l’efficience), celle de tenir ses engagements les plus pertinents en 
fonction des risques présents et à venir, celle enfin de procurer le maximum 
d’agilité (anticipation et réactivité). 

Le caractère personnel de l’interrogation ne doit pas faire oublier de 
rechercher à travailler en bonne harmonie avec le reste de l’organisation. J’irai 
même plus loin : progresser soi-même doit faire progresser les autres. 

L’un des résultats de ce développement est le mieux vivre au quotidien. Un 
autre résultat est le développement de son employabilité globale cumulée sur 
toute la vie professionnelle. 

2.3.1 L’efficacité immédiate 

Ce domaine concerne la gestion du temps mais ne s’y réduit pas. L’objectif 
n’est pas, à ce stade, de gagner du temps mais de mieux organiser le temps dont 
on dispose. Quatre champs sont abordés : l’organisation du temps et de 
l’espace de travail, la gestion du mental, la gestion du corps et du stress et enfin 
la gestion de son énergie. Le dernier champ, par son analogie au sport, vient 
compléter la panoplie des outils, des questionnements et des prises de recul 
nécessaires à la progression. 

Est-il possible de vivre dans des entreprises à un très haut degré d’incertitude 
comme dans les entreprises d’antan ? Dirigeants, cadres, opérateurs doivent- 
ils devenir des athlètes entraînés du travail en urgence, de sprints fractionnés 
organisés en véritables marathons de 10 heures par jour, entrecoupés de 
multiples pauses-café ? 

2.3.2 L’efficacité à long terme 

L’efficacité à long terme reprend la même trame que l’efficacité immédiate 
mais sur un horizon beaucoup plus grand. L’horizon peut être étendu à celui de 
la vie professionnelle avec des objectifs opérationnels à cinq et dix ans et une 
périodicité de réactualisation de quatre à cinq ans. 
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Cet horizon peut être celui de la vie entière quand on veut prendre en compte la 
gestion de son potentiel de vie et de santé. Quand on observe le nombre de 
personnes de 50 ans ou plus qui déclarent avoir mal au genou ou au dos suite à 
une activité sportive trop intense, ou simplement inadapté au mode de vie trop 
sédentarisé, il y a quelques questions à se poser. Comment va évoluer la situation 
d’ici vingt à trente ans pour chacune de ces personnes ? Quel sera le coût social 
et pourront-elles parer aux dépenses de santé prévisibles à long terme ? 

Quand on observe de jeunes sportifs de 20 à 30 ans qui présentent de 
nombreuses pathologies suite à des activités à caractère violent pour le corps 
(escalade extrême, VTT, canyoning, parapente pour ne parler que des sports 
non motorisés), la situation semble encore plus préoccupante. 

Il paraît essentiel de prendre en compte au plus tôt dans la vie la gestion du 
capital santé et le développement continu de ses potentialités. 

L’efficacité à long terme a pour objectif de mieux organiser nos temps de vie, 
de développer l’aptitude à gagner du temps pour effectuer les activités et de 
réduire notre consommation d’énergie. L’efficacité à long terme développe 
l’efficience, l’agilité et l’aptitude à tenir l’ensemble de nos engagements à très 
long terme. Cette efficacité concerne nos différents plans de vie. 

Le développement durable ramené à la micro-entreprise personnelle devrait 
conduire à la mise en œuvre d’une stratégie majeure et à contre-courant 
industriel, de décroissance : 

- décroissance du besoin quantitatif d’information ; 

- décroissance de l’excitation cognitive permanente mais à faible niveau 
d’intensité ; 

- décroissance du temps de l’action à faible efficience au profit des temps de 
vigilance et de silence. 

Nous pouvons distinguer de nombreux champs de compétence pour développer 
l’efficacité personnelle. 

Nous traiterons dans les parties qui suivront comment gagner du temps ou 
réduire l’énergie consommée. 
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2.3.3 L’efficacité cognitive 

Pour mieux gérer le temps dont nous disposons, nous pouvons élaborer et 
conduire des stratégies pour réduire les coûts associés aux crises en : 

- développant la capacité d’innovation, de créativité et de pensée rapide 
grâce aux apports de la pensée complexe ; 

- développant la capacité de résilience face aux crises, pour les vivre mieux, 
pour récupérer plus facilement et pour les anticiper. 

2.3.4 L’efficacité relationnelle 

Elle consiste à : 

- développer la capacité à enrichir son réseau relationnel 

- développer le travail collaboratif et accroître son influence ; 

- donner, recevoir et se construire par l’apport et les singularités des autres. 



2.4 Prérequis au développement de l’agilité 

Développer son agilité demande à s’appuyer sur quelques fondations solides. 
Quelques règles de bon sens sont à respecter : 

- Modestie, détermination et cohérence : engager des projets réalistes qui 
puissent aboutir et en cohérence avec ses différents plans de vie. 

- Être ou se mettre en chemin : engager une autoévaluation et réaliser un 
travail sur soi en profondeur : « un apprentissage transformant ». 

- Autoévaluation des prérequis : l’ autoévaluation qui est proposée 
concerne cinq thèmes ou fondations à acquérir avant de s’engager plus 
avant dans un développement cohérent et réaliste de l’agilité. 

Les cinq thèmes concernent la communication, l’efficacité immédiate 
(gestion du temps), la démarche par processus, la gestion de projet et les 
techniques élémentaires de résolution de problèmes. 

Le maximum de points des questionnaires qui vont suivre est de 750 points 
(5x15 questions). Il est recommandé d’obtenir un minimum entre 500 et 
650 points avant de mettre en chantier la progression dans l’agilité 
proprement dite. Il paraît essentiel d’assurer les fondations (efficacité, effi- 
cience) ainsi que la semelle de propreté (méthode des 5S) avant de construire 
une « maison agile » pérenne. 
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► Regard méthodologique 

Cette auto-évaluation caractérise en partie l’acquisition d’une culture industrielle 
mature (exemples : ISO 9000 et Kaizen). Cette culture permet surtout de mieux 
comprendre certains apports de l’ouvrage et peut être aussi de mieux les mettre 
en oeuvre. A contrario, l’expérience prouve que ce n’est pas dans les 
entreprises matures qui possèdent cette culture que la mise en œuvre du 
management dans l’incertitude est la plus facile ni la plus rapide ! 

Évaluer vos pratiques en les notant de 0 à 10. 



Échelle d’évaluation 

0 : ne connaît pas 

1 : ne comprend pas 

2 : ne pratique pas 

3 : pratique rarement (forme) 

4 : pratique rarement (fond) 

5 : pratique occasionnellement (forme) 

6 : pratique occasionnellement (fond) 

7 : pratique occasionnellement (forme et fond) 

8 : pratique régulièrement (fond et forme) 

9 : pratique de manière adéquate (fond et forme) 

10 : dépasse régulièrement les exigences 



Les tableaux 2.1 à 2.5 vous permettront de réaliser votre propre évaluation des 
prérequis au développement de l’agilité. 



Tableau 2.1 Communiquer 



Thème 


Critère d’évaluation 


Notation 


Écrit 


Communication écrite : être capable de communiquer de 
façon concise par mail ou sur papier en étant centré sur 
« comment sera lu le message » 




Être capable de rendre opérable rapidement l’information 
donnée (titre qui parle, action demandée) et délai de 
réponse (toute urgence est quantifiée - enjeu/délai) 




Être capable d’organiser le flux d’information produit pour 
le rendre capitalisable et accessible et tirer partie de 
l’équilibre texte schéma tableaux et des techniques 
journalistiques 
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Tableau 2.1 Communiquer (suite) 



Thème 


Critère d’évaluation 


Notation 


Oral 


Communication orale affirmative : être capable d’affirmer 
son point de vue, ses idées de manière assertive, sans 
avoir besoin de se justifier, en restant factuel et tourné vers 
les enjeux et l’action 




Apprendre à sortir de l'alternative « dire oui ou dire non >> et 
faire découvrir la dimension temporelle, ainsi que le oui qui 
se cache dans le non 




Être capable d’engager une communication de soutien, 
d’empathie et centrée sur la personne autant que sur les 
problèmes dans le contexte requis 




Présenter 


Techniques de présentation : être capable d’organiser une 
présentation concise et focalisée sur ses objectifs 




Être capable d’équilibrer les temps de parole : position- 
nement, argumentation, questions et réponses puis 
synthèse de ce qui s’est dit 




Être capable d’organiser et de présenter des documents 
(présentation à l’écran, supports papiers) concis, complé- 
mentaires et animés équilibrant la part du visuel et du texte 




Réunion 


Conduite de réunion - être capable d’organiser une réunion : 
logistique, préparation, convocation, choix des participants 




Être capable de maîtriser les quatre rôles de l’animateur : 
impliquer - écouter - clarifier - réguler 




Être capable de maîtriser le contenu (objectif de la réunion), 
la durée de la réunion, l’équilibre des temps de parole et le 
plaisir d’être ensemble 




Être capable de lancer une réunion, d’accueillir puis de 
fédérer le groupe sur un objectif, puis d’ouvrir les échanges 
et enfin de converger vers un résultat opérationnel, un plan 
d’action, et une suite sur le futur (engagements) 




Être capable de synthétiser et de fournir un compte rendu 
efficace (enjeux, décisions, actions, qui, quoi, quand) 




Être capable de réguler les incidents, de changer de niveau 
(communication méta sur ce qui se passe) de faire face aux 
conflits, d’accepter et de favoriser leurs explicitations et 
enfin d’en contrôler les issues en usant modérément de la 
pression (temps/résultats) 
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Tableau 2.2 Gérer son temps 



Thème 


Critère d’évaluation 


Notation 




Maîtriser et faire progresser son efficacité personnelle 
immédiate au niveau du mental (analyse, connaissance de 
son mode de fonctionnement, construction d’une vision de 
la progression et mise en actions concrètes) 




Maîtriser 


Maîtriser et faire progresser sa condition physique, gérer son 
capital santé. Équilibrer les six temps de vie (sommeil léger, 
profond, paradoxal - action - vigilance & éveil - silence et 
écoute interne) 




Maîtriser et faire progresser son organisation personnelle, 
documentaire et bureautique. 






Pratiquer l’analyse prévisionnelle des charges d’activités et 
d’allocation de ressources en fonction des enjeux 






Développer une maîtrise de l’énergie physique et mentale 
de façon à disposer du maximum de potentialité aux 
moments opportuns (analogie aux comportements 
sportifs) 






Avoir mis en place une organisation 5S de son bureau 
papier - bureautique - e-mails et être capable de retrouver 
ou de classer tout document en vingt secondes 




Organiser 


Avoir organisé ses classements documentaires par 
fréquence d’utilisation et respecté la règle de fractionnement 
en dix registres au maximum quand cela est possible 






Assurer un traitement efficace des données entrantes en 
engageant les actions immédiates et en limitant à une fois la 
reprise de tout dossier pour décalage d’action (changement 
de priorité) 






Tenir un agenda rendant visibles les espaces consacrés à 
l’imprévu, les RDV, les RDV avec soi-même et les tâches 
de préparation 




Planifier 


Planifier et anticiper les reprises de travail, chaque matin, 
chaque début de semaine, chaque reprise après des 
vacances 






Appliquer la règle de travail en temps alloué et planifié pour 
20 % des charges à traiter en temps réduit et se donner 
ainsi de la disponibilité pour l’essentiel 
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Tableau 2.2 Gérer son temps (suite) 



Thème 


Critère d’évaluation 


Notation 


Se 

connaître 


Connaître, reconnaître et prendre en compte ses styles de 
fonctionnement en fonction du contexte, du niveau de 
stress. Savoir adapter, compenser ou récupérer des effets 
non désirés 




Connaître, prendre en compte, adapter, enrichir l’image 
que les autres portent sur moi-même 




Identifier les modes, la qualité et la quantité des relations 
avec les proches. Faire évoluer ces relations en fonction 
des enjeux et des choix de vie 




Piloter 


Pratiquer l’autoévaluation régulière de ses compétences 
clés et de leur évolution 




Maîtriser et développer son efficacité à long terme, par la 
pratique de rendez-vous périodiques (annuel, 3 ou 5 ans) 
pour effectuer bilan et plans de développement ou d’adap- 
tation (plan de vie/employabilité) 





Tableau 2.3 Piloter par processus 



Thème 


Critère d’évaluation 


Notation 




Connaître, s’être approprié et appliquer de manière intuitive 
(réflexe) et explicite les 8 principes de la norme ISO 
9004:2000 e 




Principes 


Être capable de décrire un processus en identifiant les 
objectifs, performance, risques, données d’entrées et de 
sorties de façon synthétique (phrases courtes) 






Être capable de décrire le fonctionnement par processus en 
décrivant un logigramme synthétique 






Être capable de distinguer l’utilisation de la modélisation par 
processus suivant le mode logigramme (visuel) ou synthé- 
tique (phrases courtes) 





6. Systèmes de management de la qualité - Lignes directrices pour l’amélioration des 
performances, AFNOR, 2000. 
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Tableau 2.3 Piloter par processus (suite) 



Thème 


Critère d’évaluation 


Notation 


Interfaces 


Être capable de modéliser une activité en un nombre réduit de 
processus (5 à 10) tout en recouvrant l’ensemble des tâches 




Être capable de mettre en relation les processus d’une carto- 
graphie en optimisant, clarifiant et simplifiant les interfaces 
(données et leviers de pilotages) avec des informations en 
nombre réduits (ex. : cinq processus dont un à deux indica- 
teurs par processus - quatre risques majeurs - trois stra- 
tégies d’amélioration continue et une stratégie de bifurcation) 




Être capable de focaliser l’attention sur les données inter- 
faces majeures (cinq à dix) et à adapter la cartographie des 
processus pour les mettre en évidence 




Indicateurs 


Être capable de distinguer les indicateurs de pilotage et de 
performances afin d’assurer la maîtrise du processus et son 
amélioration continue 




Mettre en oeuvre les principes de la maîtrise statistique des 
procédés pour anticiper les actions de pilotage et réduire les 
non-conformités 




Mettre en œuvre les principes de la maîtrise statistique des 
procédés pour réduire la dispersion des performances avant 
de chercher à améliorer la performance moyenne dans un 
plan de progrès 




Management 


Savoir définir et mettre en œuvre un processus de mana- 
gement assurant le bon fonctionnement et l’amélioration 
continue d’une activité définie par la cartographie de ses 
processus majeurs 




Piloter par un processus de management formalisé et 
garantir le calendrier des revues de processus et du système 
global afin d’identifier les risques majeurs périodiquement 




Réaliser par un sous-processus du processus de management 
une cartographie des risques majeurs déclinée en stratégies 
majeures et en relation avec les macroprocessus de l’activité 




Contrôler la mise en œuvre des stratégies de progrès issues 
de l’analyse des risques par un système d’objectifs et d’indi- 
cateurs influents qui se déclinent dans une logique de plan 
d’expérience 




Adapter le processus de management (plus directifs ou plus 
participatifs) en fonction du contexte, dans des situations de 
crises, de gestion de ruptures ou encore d’innovation 
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Tableau 2.4 Gérer un projet 



Thème 


Critères d’évaluation 


Notation 


Fiche 


Connaissez-vous et appliquez-vous le macroprocessus de 
gestion de projet : qualification du projet - engagement des 
dépenses - recette du projet - clôture et capitalisation 
d’expérience ? 




projet 


Utilisez-vous des fiches de qualification de projet mettant 
en évidence le planning de management, les ressources, 
les risques et les enjeux, l’objectif et les indicateurs, l’orga- 
nisation du projet et les dépendances ou contraintes ? 






Êtes-vous capable d’effectuer des estimations de données 
(délai, charges, coûts, interdépendances) afin d’établir très 
rapidement une fiche de qualification réaliste pour des 
projets nouveaux, sans savoir faire particulier sur ce 
thème ? 




Estimation 


Êtes-vous capable de réaliser et d’optimiser un chemin 
critique (PERT) d’un projet sans aide informatique ? (plani- 
fication d’ordonnancement) 






Êtes-vous capable de consolider les données de charges 
et de délai pour allouer les ressources en fonction des 
enjeux et sous projets définis ? (planification capacitaire) 






Utilisez-vous des techniques précises pour organiser le 
projet et sous projets par domaines, enjeux et 
compétences ? 






Utilisez-vous des outils de gestion de projet comme MS 
Project ou PSN8 afin de modéliser le projet et de consolider 
les sous projets ? 






Utilisez-vous des outils de gestion de projet comme MS 
Project ou PSN8 afin de suivre l’avancement du projet et des 
sous-projets (délai - ressources - coûts) ? 




Automa- 

tisation 


Utilisez-vous des outils de gestion de projet comme MS 
Project ou PSN8 afin d’optimiser les ressources 
interprojet ? Pratiquer vous l’ordonnancement fin des 
ressources critiques (hommes machines finances) 
multiprojets ? 






Utilisez-vous des outils de projets de types plateforme infor- 
matiques assurant les flux d’informations, les alertes et 
relances associées au suivi de la planification du projet ? 
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Tableau 2.4 Gérer un projet (suite) 



Thème 


Critères d’évaluation 


Notation 




Assurez-vous le management du projet en incluant un 
pilotage par les indicateurs, un suivi formalisé des réunions 
(suivi des actions, agenda, analyse de risques) ? 






Êtes-vous capable d’organiser votre boîte à outil "gestion 
de projet" en fonction de la nature du projet (technique, 
organisationnel, comportemental) et suivant les modalités 
(rupture, innovation, amélioration continue) 




Pilotage 


Appliquez-vous les principes de la gestion de projet liés à 
la culture de l’amélioration continue (le PDCA, Hoshin) ou 
liés à la culture du Six Sigma (DMAIC) ? 






Appliquez-vous les principes de la gestion de projet indus- 
trielle conforme aux exigences de la norme NF EN ISO 
9004:2000, article 7.3 et utilisez-vous des matrices 
d’objectifs pour la conception à coût objectif ? 






Êtes-vous capable de distinguer et mettre en œuvre à bon 
escient une technique de résolution de problème ou de 
gestion de projet ? 





Tableau 2.5 Résoudre un problème 



Thème 


Critères d’évaluation 


Notation 




Résolution des problèmes techniques par les approches 
instrumentales : pratique régulière de la formalisation des 
problèmes, de l’analyse des enjeux, de leurs récurrences et 
des coûts associés à leur non-résolution. 




Instru- 

mental 


Analyse systématique des problèmes par l’arête de poisson 
et la recherche des causes racines 




Analyse de pondération et représentation graphiques des 
causes par histogrammes ou graphiques radars ; appli- 
cation de la règle Pareto. 






Analyse pondérée des risques de défaillance suivant la 
méthode AM DEC 




Rela- 

tionnel 


Résolution des problèmes techniques par les approches 
relationnelles : être capable de discerner quand les tech- 
niques de travail en groupe (plus coûteuses) sont à utiliser 






Être capable d’utiliser les approches heuristiques 
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Tableau 2.5 Résoudre un problème (suite) 



Thème 


Critères d’évaluation 


Notation 


Rela- 

tionnel 


Être capable d’animer un méta-plan ou KJ ou diagramme 
d’affinité 




Être capable de construire par consensus ou vote pondérés 
des axes prioritaires d’investigation et en mettant en œuvre 
une méthodologie de résolution telle que le PDCA ou le 8D 
(QS9000/TS) 




Organi- 

sationnel 


Résolution des problèmes organisationnels par la recherche 
de consensus : savoir dissocier les dimensions techniques, 
relationnelles et comportementales dans le traitement des 
problèmes 




Être capable d’aborder les conflits de passions, d’intérêts 
ou techniques (incompréhension intermétiers) et de traiter 
chaque niveau au bon moment, avec les outils adaptés 




Être capable de traiter les problèmes organisationnels en 
leur donnant le temps (délai et ressource) adaptés aux 
enjeux, en travaillant alternativement par entretiens, petits 
groupes et groupes complets 




Être capable de dissocier mentalement son rôle de coordi- 
nateur à la résolution d’un problème organisationnel 
(écoute, animation, maîtrise des résultats) par rapport à ses 
convictions, ses enjeux personnels ou sa volonté d’être 
efficace (en étant directif) 




Être capable de donner de l’initiative de contenu à ses alliés 
comme à ses opposants loyaux et en gérant personnel- 
lement les aspects plus ingrats de la logistique et de la 
reconquête (ou maîtrise) des suiveurs et des rebelles ou 
politiques. 




Mise en œuvre de votes pondérés pour établir un consensus 
sur un choix de problèmes, de causes ou de solutions à 
mettre en œuvre et vigilance associée à leur faible fiabilité. 





Lancement d’un projet initial : si des lacunes trop importantes sont révélées, 
elles pourront être la cible du premier projet personnel à prendre en main. 
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2.5 Piloter les enjeux vitaux 

Un regard micro-entreprise aura le bénéfice de transformer chacun de ses 
interlocuteurs (pairs, hiérarchiques, clients réels) en client ou partie prenante à 
satisfaire (aujourd’hui et dans le futur). Cette satisfaction prend en compte les 
marchés internes futurs, c’est-à-dire les futurs hiérarchiques ou employeurs 
potentiels. Cette approche permet de prendre de la hauteur par rapport à la 
relation de dépendance hiérarchique traditionnelle. Elle modifie les rapports 
de forces et de dépendance. Elle permet de fidéliser une relation choisie et 
construite dans un espace-temps déterminé. 

Ce regard micro-entreprise conduit à penser résultats (valeur ajoutée) et à 
prendre en compte les besoins des parties prenantes (au lieu de penser en 
logique de moyens et d’essayer de vendre ses compétences). Ce regard 
renforce l’aptitude à utiliser les compétences que l’on souhaite développer. 

Ce regard conduit encore à se questionner et à définir sa véritable stratégie 
personnelle, comme pour une entreprise. C’est-à-dire penser son futur en 
termes de risques, de cibles attractives et saisir toutes les opportunités pour se 
diriger presque inconsciemment vers sa cible rêvée. 

Une critique importante peut être apportée à l’utilisation de cette analogie qui 
renforce la dimension économique, la loi du marché, appliquée au service 
d’une entreprise et ceci au détriment de l’être et des relations humaines, de la 
vie privée, de la vie familiale. Il est important de ne pas confondre la fin et les 
moyens. Cette analogie permet d’utiliser de nombreux moyens efficaces pour 
servir différentes finalités. Dans cette partie, le périmètre observé a été 
l’employabilité de la personne. Ces mêmes méthodes peuvent être utilisées 
pour équilibrer, adapter ou faire évoluer ses différents plans de vie, améliorer, 
la « résilience économique » de la famille, etc. 

Les enjeux vitaux peuvent être caractérisés par le poids des crises et de souf- 
frances associées dans les différents plans de vie tels qu’exposés dans le 
chapitre 1 (c/ figure 2.2). 
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Prendre conscience des enjeux individuels 




Accroître la durée Changer d’emploi = 6 à 24 mois Accroître la durée 

• < ► 

Réduire la durée de perturbation 
+ coût social personnel 
+ coût de remplacement pour l’entreprise 

Figure 2.2 Les coûts cachés de l’employabilité 

Cette représentation est un regard sur les menaces de l’employabilité. Elle 
permet de repérer l’intérêt de l’anticipation pour réduire le coût de crise et 
accroître par contrecoup la durée des périodes de stabilité de vie. Cette stabilité 
ne signifie pas que rien ne change mais que le changement, les apprentissages 
et les expérimentations s’effectuent dans la sérénité et le plaisir. 

Un autre regard peut être posé sur les opportunités qui se présentent et que 
nous ne sommes pas prêts à saisir. Dans chacun des plans de vie, il sera judi- 
cieux de vérifier la prise en compte de ces deux regards : la vision pessimiste 
ou inquiète et la vision optimiste ou audacieuse. 

► Regard méthodologique 

Il peut être utile, à ce stade de la lecture, de repérer les images et les projections 
mentales qui ont pu être suscitées par la lecture des deux premiers chapitres. 
L'ensemble du propos est mis en tension par trois représentations : 

Une exigence de professionnalisation appliquée à tous les plans de vie. 
Cela peut faire peur ou être rejeté. L’objectif est de doter chaque plan de vie 
d’une force comparable pour les faire exister, chacun dans sa nature propre 
en harmonie avec les autres. Un plan de vie particulier ne doit pas 
contraindre exagérément les autres. 

Le modèle de l’entrepreneur autonome et créateur de son futur. Cela ne 
veut pas dire pour autant adopter une logique libérale, voire ultra-libérale 
individuelle, centrée sur soi. Le modèle de l’entrepreneur est plus à 
rapprocher de celui d'artisan que de celui d’entreprise industrielle. Par 
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rapport à l’artisan, l’entrepreneur a l’exigence de formaliser et d’expliciter 
son métier et ses compétences pour engager un travail collaboratif. Il 
devient plus apte à faire face ainsi à ce contexte actuel d’incertitude. 

La représentation de l’agilité n’est pas celle de l’agitation mais cette 
capacité à vivre plus sereinement dans un monde agité. Il n’est pas 
question de vouloir maîtriser le futur mais de développer cette sérénité en 
généralisant à tous les plans de vie, l’usage des méthodes et outils 
efficaces de la vie professionnelle : outils méthode et philosophies de 
« l’entreprise mature » d’hier et ceux à développer, à créer pour l’entreprise 
de demain. 

Comme pour la pratique de l’alpinisme, plus le chemin est difficile, plus les 
risques de déviance sont grands, plus ces mêmes risques sont maîtrisés car la 
vigilance et la concentration sont maximales. 




3 

Construire et adapter 
la progression 



S’engager dans un projet de développement personnel conséquent, sur le long 
terme, demande un peu de préparation et de formalisation. Les revues 
annuelles peuvent être un moment opportun pour initialiser ce type de projet. 
La présentation des étapes de mise en projet qui va suivre est une mise a plat 
séquentielle d’une réflexion itérative qui peut durer de 3 à 12 mois. Plus la 
personne a pris l’habitude de fonctionner suivant ce mode, plus elle prendra du 
temps pour formuler de nouveaux projets. L’élaboration du diagnostic et de la 
vision du futur va permettre de donner le sens de ce projet, le besoin et 
l’objectif de changement. 

Construire une vision du futur dans un monde de plus en plus imprévisible, de 
plus en plus déconcertant n’est pas une action facile. Le contenu de ce chapitre 
donne l’ossature de la démarche générale. Les outils, méthodes et éclairages 
indispensables à la mise en œuvre de cette démarche seront apportés dans les 
trois parties suivantes. 

Définir la vision du futur demande à interroger le passé et à discerner ce qui est 
d’un ordre intemporel (permanent) et ce qui est d’un ordre temporel, sensible 
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à l’évolution du contexte. Le but s’inscrit dans une vision plus large, dans 
laquelle va s’inscrire l’évolution. Cette évolution sera pilotée par les objectifs 
intermédiaires (c/ figure 3.1). 

Imaginaires du « but » 



Plan symbolique pian stratégique 




Figure 3.1 But, vision et cheminement 

Chacune des étapes de l’élaboration du projet de vie va interroger nos valeurs, 
nos héritages, nos itinéraires et nos systèmes de croyance dans différents plans 
de vie. La profondeur de ce questionnement évoluera dans l’amplitude de 
temps comme dans la finesse des questions. L’étude des scénarios archaïques, 
profondément enfouis dans l’inconscient, ne s’aborde que dans des situations 
à caractère pathologique et dans le cadre d’un accompagnement adéquat 
(psychothérapie) ( cf. figure 3.2). 
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Valeurs - Idéal 

Fondamentaux 

Éthique 

Déontologie 

Manières 



Héritages 

Scénarios archaïques 
Itinéraires 

Systèmes de croyance 



L*o 



Futur _ - ■ 




Passé 



Présent 



Diagnostic 

Contexte 

Nécessité d’entreprendre 
Héritages 

Scénarios archaïques 
Itinéraires 

Systèmes de croyance 



Objectif intermédiaire 
Moyen du but 



Héritages 

Scénarios archaïques 
Itinéraires 

Systèmes de croyance 




Finalité 

But 

Vision 



Héritages 

Scénarios archaïques 
Itinéraires 

Systèmes de croyance 



Figure 3.2 But, vision et chemin 

La formalisation du projet va créer l’ancrage dans le temps et assure ainsi sa 
mise en œuvre. L’évaluation du projet, dans le cadre d’une revue, permettra de 
s’assurer de la cohérence de ce nouveau projet avec ce qui a déjà été engagé 
auparavant, ou d’effectuer les adaptations requises. 



3.1 Réaliser le diagnostic 

Un bilan de la situation sur un ou plusieurs plans de vie va permettre d’iden- 
tifier les risques propres à ces plans. Le bilan demande une collecte d’infor- 
mations qui va par construction analytique poser le diagnostic. Cette collecte 
sera suivie d’un exercice de globalisation. La visualisation (déconstruction 
mentale de mise en perspective des différentes facettes du diagnostic) va 
générer la perception des liens de dépendances, les lignes de forces et les simi- 
litudes entre toutes ces facettes, dans un plan ou entre différents plans. Cette 
visualisation s’appuie sur une approche systémique dont nous verrons les prin- 
cipes en partie II et III, l’analyse de risques et la réalisation d’une synthèse 
orientée dans une logique d’actions. 
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3.1.1 Collecte des informations 

Le diagnostic va porter sur la situation présente, le passé et le futur suivant les 
rubriques situées au centre de la figure suivante ( cf figure 3.3). 



Vision 
du futur 



Intentions 




Vision 
du passé 

T ravail 
de mémoire 





Vision du présent 

Prise en compte de l’éco système 



Vision du présent et du cour terme 
Plan de progrès 



Objectifs de résultats et échéances 



Plan d'action 



Adaptation des compétences 



Mise en œuvre - Expérimentation 



Bilans et itérations 



Prise en compte des ressources 
et des compétences disponibles 



Figure 3.3 Diagnostic présent passé futur (PPF) 



Cette carte condensée des différentes actions à engager pour formaliser le 
projet inclut les trois grandes phases de diagnostic, de création de la vision du 
futur et de mise en projet opérationnel (côté droit). Une vingtaine d’actions 
élémentaires sont à prendre en compte pour chaque plan de vie. Un bilan 
global peut demander une centaine d’actions, ce qui est excessivement lourd, 
surtout pour un début. Un tableau simplificateur permettra de faciliter la tâche. 
La réalisation d’un diagnostic est un exercice de modélisation de la réalité qui 
permet de construire des représentations (ou visions) du présent, du passé et du 
futur. Il faut distinguer la vision du futur en termes de risques (opportunités et 
menaces), qui font partie du diagnostic, et la vision du futur en termes de but et 
d’objectifs. Définir un but de projet personnel nécessite de l’ancrer dans une 
histoire, dans un sillon. L’analyse du passé aide à définir le but. Cependant, 
réaliser un diagnostic pertinent, efficace et efficient demande à connaître, sinon 
le but, une intention de futur. À la différence d’une vision du futur, construite et 
partageable, une intention de futur est un désir de futur possible, une tension 
non nommée qui crée le mouvement. L’action est récursive. On écrit les 
manuels d’histoire en fonction de l’utilisation politique que l’on veut en faire ! 
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Le tableau 3 . 1 va identifier les étapes principales de la réalisation du diagnostic. 
Le tableau simplifié est focalisé sur un plan de vie (dans le cas évoqué : le plan 
de vie professionnel) et la colonne de gauche est réservée aux autres plans de 
vie sur des aspects qui entrent en résonance avec le plan principal. 



Tableau 3.1 Étapes de réalisation du diagnostic 



Étape 


Éléments 
de diagnostic 


Plan 

professionnel 


Autres plans 
de vie 


Situation 

présente 


Points forts 






Points faibles 






Analyse concurrentielle 






Analyse du marché 






Domaines de compétence 






Historique 


Dernières périodes fastes (points 
forts) et périodes en creux (points 
faibles) sur 10 ans 






Lignes fortes de l’itinéraire 






Racines (formations) 






Héritages (parents, mentors, etc.) 






Analyse des crises vécues 






Futur 

à 5/1 0 ans 


Menaces 






Opportunités 







Cette analyse doit être concise et recensera un nombre limité d’informations 
(trois à cinq par cases). 



3.1.2 Caractérisation du système de valeurs 

Suite à ce premier travail de collecte de données, il peut être très utile de 
rechercher, au-delà des faits et analyses, les intentions profondes qui ont guidé 
la personne. Cela peut être réalisé à l’aide de la méthode de questionnement 
des « 5 pourquoi » consécutifs. On va distinguer les valeurs fondamentales 
(intemporelles) et les valeurs cibles stratégiques. Dans le tableau 3.2 rempli à 
titre d’exemple, c’est à chacun d’inscrire ses propres valeurs stratégiques et 
fondamentales. 
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Tableau 3.2 Système de valeurs 



Valeurs 


Exemples de valeurs 
(à titre indicatif) 


Déclinaison 
sur le plan 
professionnel 


Déclinaison 
sur les autres 
plans de vie 


Valeurs 

fondamentales 


Respect de soi et des autres 


Fort 


Fort 


Humanité, altruisme 




Fort 


Altérité, diversité 




Moyen 


Non-ingérence ou devoir 
d’ingérence 


Non-ingérence 

Fort 


Devoir 

d’ingérence 

Moyen 


Disponibilité 


Faible 


Forte 


Tenue des engagements 


Fort 


Moyen 


Valeurs 

stratégiques 


Pouvoir 


Moyen 




Autonomie financière 


Moyen 




Réussite (compétence) 




Fort 


Réussite (résultats) 


Fort 




Droits et devoirs 


Fort 


Fort 



3.1.3 Analyse des risques 

L’analyse des risques s’effectue avec la même méthode que dans l’entreprise : 
élaboration de la stratégie racine 7 . Il faut identifier les risques majeurs ainsi 
que les situations de crises potentielles sur un horizon de cinq à dix ans. Le 
risque est la probabilité qu’une menace se concrétise ou qu’une opportunité ne 
se réalise pas. 

3.1.4 Réalisation d’une synthèse 

Le croisement de ces informations va donner la possibilité de construire une 
synthèse de diagnostic orientée vers une logique d’actions (c/ tableau 3.3). 



7. Jean-Claude Serres, Manager dans l’incertitude, AFNOR, 2006, p. 104. 
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Tableau 3.3 Diagnostic forces faiblesses opportunités menaces (FFOM) 





Points forts 


Points faibles 


Opportunités 


- Identification des contextes 
à rechercher 

- Identification des actions à 
conduire et des 
compétences à développer 


Identification des points à 
renforcer 


Menaces 


Identification des plans B à 
mettre en oeuvre au cas où cela 
devient nécessaire 


Identification des actions et des 
contextes à éviter 



3.2 Élaborer la vision du futur 

La phase de diagnostic nous fait plonger dans la réalité de la vie. Cette action 
n’est pas toujours des plus réjouissantes. La construction d’une vision du futur 
fait appel à nos désirs, à nos rêves. Elle se doit d’être attractive en termes de 
résultats et agréable à vivre. C’est une démarche de créativité pure qui doit 
déboucher à terme, peut-être, sur une innovation, une bifurcation ou au moins 
sur la concrétisation d’une partie de ces rêves. 

La construction de la vision du futur se doit d’être large et d’intégrer tout ou 
partie des autres plans de vie. Cette vision du futur doit prendre en compte nos 
intentions profondes et nos désirs. 

La formulation de cette vision en quelques phrases permettra d’initialiser la 
mise en projet pour donner du sens : les enjeux, l’orientation du projet et la 
justification des objectifs. 

La vision du futur peut s’exprimer en termes de résultats à atteindre, en termes 
de valeurs à développer, comme en termes de chemins à suivre. La grille 
suivante (c/ tableau 3.4) permet de donner un peu de concret à cette vision du 
futur. L’ application qui suit est propre au plan de vie professionnel. 
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Tableau 3.4 Grille ADIR 3 : adéquation développement intérêts rémunération 

responsabilités risques 



Thème 


Horizon 


Vision 


Adéquation du métier 
au marché 


1 à 2 ans 


Pérennité de la structure et de ma mission 


5 à 10 ans 


Évolution possible de la mission et de la 
structure 


Développement 
de compétences 


1 à 2 ans 


Compétences et points faibles qui fragilisent 
ma position 


5 à 10 ans 


Compétences « invariantes » par rapport à 
l’évolution du contexte qui assureront mon 
employabilité de demain 


Intentions profondes 
(motivations) 


1 à 2 ans 


Ce qui aujourd’hui me fait courir et donne du 
sens à mes engagements 


5 à 10 ans 


Ce qui pourrait évoluer dans mes différents 
plans de vie et qui pourrait avoir un impact 
sur mes engagements professionnels 


Rémunérations 
(+ rémunération 
cumulée) 


1 à 2 ans 


Rapport de force entre mes gains et mes 
dépenses 


5 à 10 ans 


Évaluation de mon objectif de gain cumulé 
sur une tranche de vie (incluant les rémuné- 
rations effectives ainsi que les investis- 
sements en formation garants des rémuné- 
rations de demain) 


Responsabilités 


1 à 2 ans 


Situation et objectifs 


5 à 10 ans 


Évolution de ces objectifs 


Risques (prise de) 


1 à 2 ans 


Évaluation de la situation et des aspirations 
à prendre des risques 


5 à 10 ans 


Évaluation de ce qui peut évoluer 



3.3 Mettre en projet 

Le projet pour vivre et se développer doit être formalisé et rendu communi- 
cable. Le projet personnel est très souvent la dernière des priorités dans le tour- 
billon des urgences quotidiennes. Ce qui va garantir son succès est la force 
d’ancrage dans l’inconscient. Ce sont les événements et les personnes à qui on 
a communiqué ce projet qui vont le faire avancer. 
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La qualité et la profondeur de la formalisation du projet puis la communication 
large et régulière d’un projet personnel vont être les meilleurs garants de la 
réussite et cela va réduire d’autant les efforts de pilotage. On peut noter que le 
projet vivant avance souvent plus vite que ce que l’on a prévu. Les opportu- 
nités surgissent car nous sommes devenus attentifs à les détecter, à les 
accueillir. D’autres, informés de notre projet, nous aident à les percevoir. Il est 
souhaitable de pouvoir les prendre au vol même si l’on n’est pas encore prêt. 
C’est en cheminant que l’on se heurte aux réalités concrètes du projet. L’expé- 
rimentation et le travail aux limites de compétence deviennent une source de 
progrès et de concrétisation rapide. 

La mise en forme précise dépendra de la méthodologie choisie (partie II) et de 
la nature du changement à conduire (partie III). 



3.4 Évaluer le projet 

La mise en projet va conduire à sa validation. La personne va s’engager effec- 
tivement dans la réalisation du projet, qu’il soit purement individuel ou 
collectif. D’autres personnes vont peut-être l’aider dans cette réalisation 
(accompagnement, soutien, formation, etc.). 

Cette validation sera effectuée dans le cadre d’une revue des plans (question- 
nement sur la cohérence et les impacts sur les différents plans de vie, adapta- 
tions éventuelles et allocation des ressources). 

Cette étape essentielle sera d’autant plus fiable et pertinente que le projet aura 
été évalué auparavant. La communication du projet à des tiers proches et 
éloignés apportera des éclairages différents, des regards critiques, des pistes 
d’ouverture qui faciliteront le lancement effectif et la force de l’engagement. 



3.5 Projets de vie non professionnels 

Les projets personnels non professionnels ne bénéficient pas souvent d’une 
démarche équivalente à celle d’un projet professionnel. Ce manque de profes- 
sionnalisation (mise en projet, formalisation, communication) fait qu’ils sont 
défavorisés dans leurs déroulements voire disqualifiés par rapport aux autres. 
Il paraît nécessaire et même vital d’équilibrer ses différents plans de vie via des 
mises en projets parallèles de même puissance méthodologique. 
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3.5.1 Plan de vie personnel 

Si le profil de vie sur le plan professionnel est plutôt celui du « lièvre » et si par 
compensation les autres plans de vie sont dans un profil plus « tortue », ces 
derniers ne bénéficieront pas du même éclairage « médiatique ». Les « petits 
projets », éloignés de la pression « positive » du changement valorisés par les 
proches, les partenaires professionnels et les médias de la société, devront être 
d’autant plus élaborés et formalisées pour rivaliser à force égale. Cette problé- 
matique se pose davantage en début et milieu de vie. En effet, plus la vie se 
déroule, plus l’on prend conscience de la force et de la sérénité que procure la 
convergence des plans de vie sur les valeurs fondamentales et stratégiques. 

3.5.2 Plans de vie conjugal et familial 

Nous constatons régulièrement des jeux triangulaires catastrophiques. Le 
premier est le triangle : finance (surendettement) - professionnel (situation 
d’échec, chômage) - conjugal (séparation). Quel que soit le pôle qui initialise, 
le risque de détérioration rapide des deux autres pôles est très important. 
Quand on mesure l’importance des périodes de « crises » professionnelles sur 
une durée de quarante ans (chapitre 1), il paraît essentiel de se protéger de ces 
jeux triangulaires en cascade. 

Le deuxième jeu triangulaire est la dégradation en cascade des systèmes de 
relation qui peuvent conduire à un isolement sociétal : dégradation des rela- 
tions professionnelles - dégradation des relations familiales - dégradations 
des relations sociales (amis, etc.). 

La dégradation des relations conjugales perturbe la vie scolaire et quotidienne 
des enfants, ce qui va avoir pour conséquence un accroissement de tensions, de 
dépenses d’énergie inutiles dans une spirale qui épuise et qui conduit à l’échec. 

D’autres contextes sont aussi propices à des dégradations relationnelles : ce 
sont paradoxalement les contextes de réussite. La réussite de l’un stimule la 
dynamique de vie des autres, dans un premier temps. Mais, à la longue, cela 
peut conduire à l’effet contraire et à la dévalorisation des autres. On pourra 
faire un rapprochement avec les phénomènes de résilience de groupe 
(partie III). Quand l’un des conjoints est « profil tortue » alors que l’autre est 
« profil lièvre », il va être conduit à vivre en « crabe », sans savoir où il va, sur 
différents plans de vie. Ce conjoint va subir la pression culturelle du « changer, 
c’est vivre et s’adapter dans le monde d’aujourd’hui » alors que ses valeurs 
seront peut-être celles de la permanence et de la richesse relationnelle. Il va 
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donc subir la loi du changement sans l’ancrer dans une finalité, une vision du 
futur donnant du sens à l’effort demandé. 

Quand on regarde les statistiques, s’engager pour la vie dans une relation à 
deux est devenue une illusion. Cela n’en reste pas moins un idéal de vie qui 
peut être très respectable et souhaitable. Mais la réalité est tout autre. Pour 
converger vers cet idéal dans un environnement déstabilisateur qui prône le 
changement et conduit à l’infidélisation croissante des relations, nous devons 
prendre l’initiative, anticiper et « manager » la relation au même titre que la 
vie professionnelle. La recherche et la réalisation d’une relation fidèle dans le 
temps passent par une démarche ago-antagoniste. Un engagement de « fidélité 
pour la vie » n’a plus de signification concrète aujourd’hui s’il est déconnecté 
d’un regard nouveau : celui d’une fidélité libre et choisie, d’une fidélité qui se 
construit (se reconstruit) jour après jour. Alain Etchegoyen 8 préconise de 
manager l’infidélité pour risquer la fidélité. 

Les facteurs de déstabilisation peuvent être repérés, contrecarrés et anticipés 
dans les différents plans de vie si l’on généralise le principe du management de 
soi et de ses relations aux autres, si on l’applique collectivement aux différents 
plans de vie. La fidélité est d’abord celle du respect de ses engagements 
personnels et de son système de valeur qui peut inclure le respect de ses enga- 
gements vis-à-vis des autres, dans la durée, dans une durée exprimée, partagée 
voire contractualisée. 

L’engagement conjugal à vie peut être considéré alors comme une valeur 
fondamentale, une intention profonde ou un simple souhait. L’ essentiel est de 
manager sa relation à l’autre dans un espace-temps porteur d’une confiance 
réciproque durant cette tranche de vie choisie. Cette fidélité relationnelle libre 
et choisie peut être alors revivifiée, recalibrée dans le cadre de projets de vie 
successifs. La fidélité à ses engagements ne va pas de soi. Elle se gagne chaque 
jour mais une remise en question quotidienne n’a pas de sens. Il est nécessaire 
de se donner du temps, de la durée dans un engagement ferme pour pouvoir 
construire ensemble et aussi se construire soi-même. C’est une prise de risques 
qui justifie l’usage du concept de « manager ses engagements ». La vie 
conjugale pourrait être conduite et « managée » par des projets de vie 
successifs (quinquennaux par exemple) validant un engagement respectif sur 
cette durée. 



8. Cf. Alain Etchegoyen, La force de la fidélité : dans un monde infidèle , A. Carrière, Paris, 
2004 . 
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Retour d’expérience personnel 
Sphère corporelle 



Les apports contenus dans ce livre ne sont pas issus de théorie mais de la 
pratique et de l’expérience personnelle. L’explicitation de certains points de 
mon vécu permettra sans doute de comprendre quelques liens et de donner de 
la matière à certains contenus plus conceptuels. Elle est en congruence avec les 
propos de la dernière partie. L’expérience qui suit donne un exemple de petits 
projets accessibles et apportant quelques résultats attractifs. 

Il s’agit d’une mise en récit d’une problématique banale de prise de poids. Une 
prise de recul permettra de faire lien entre les grandes problématiques et les 
petits accrocs du quotidien. 



4.1 Changement de régime alimentaire : 
chronologie des événements 

Une prise de médicaments non adaptés durant une courte période et l’effet 
psychologique qui s’est ensuivi m’ont conduit progressivement à un désinves- 
tissement de mon corps. Malgré une augmentation anodine de poids régulière, 
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années après années, j’ai continué à pratiquer mon activité sportive habituelle. 
Les inconvénients de la prise de poids ont été compensés par une pratique 
régulière du sport, tout en étant attentif à me protéger (pratique sportive en 
mode d’endurance et non en mode de résistance). Jusqu’au jour, où mon 
médecin traitant m’a judicieusement posé la question : « Jusqu’où pensez- 
vous laisser augmenter votre poids ? » Il m’a donné rendez-vous un mois plus 
tard pour parler diététique. 

Le questionnement a très rapidement fait du chemin dans ma tête. J’ai pris 
conscience de la question «jusqu’où ? » et du délai «un mois ». Simulta- 
nément, j’ai lu un article du Monde concernant des centenaires japonais qui 
faisaient de la compétition (course à pieds) et pour qui la prise de poids n’avait 
pas de lien avec le cumul des ans. Ma fille m’a parlé d’un régime à base de 
protéines qu’elle a suivi avec de bons effets. J’avais déjà le projet bien inscrit 
dans ma tête d’écrire ce livre sur l’agilité. Question de congruence, question de 
simultanéité pour une remise en question significative ? 

► Regard méthodologique 

Un problème qui n’existe pas, qui n’est pas conscientisé par un individu peut 
être pourtant l’objet d’une communication et d’une vitalité très importantes pour 
les autres. Parler, mettre en mot, communiquer un problème ou un projet est 
une source de cristallisation de ressources, d’informations et d’accélération de 
la mise en action. 

Deux jours plus tard, j’ai pris la décision d’agir sans attendre le prochain 
rendez-vous médical. J’ai décidé de perdre du poids de manière significative 
mais sans objectif précis, dans une logique d’expérimentation, et de constater 
à quel poids je pourrais descendre sans réduire pour autant mes activités spor- 
tives. Que cela ne me coûte pas trop et ne modifie pas mon mode de vie. Line 
forme de pari, de jeu en quelque sorte : est-ce que je peux perdre entre 6 et 
10 kg en un mois, par exemple ? 

► Regard méthodologique 

Une décision d’action immédiate peut devenir un acte dangereux (pour la santé 
dans ce cas précis) si elle est associée à un objectif de résultat agressif et rigide 
dans une logique occidentale, déconnectée d’une approche écosystémique. 
Une décision d’expérimentation immédiate est mise en œuvre simultanément à 
un approfondissement du diagnostic (logique orientale Kaizen et amélioration 
continue). 

Au bout de quelques semaines, j’ai tenu mes engagements de principe (perte 
de 1 0 kg à la visite médicale) puis descente très légère de 1 kg par mois durant 
le trimestre qui a suivi. Cela n’a rien d’extraordinaire : des milliers de 
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personnes s’engagent dans des actions de ce type pour perdre du poids ! 

Malheureusement, beaucoup retrouvent leur poids initial. La question est donc 

posée pour ma propre expérience. 

► Regard méthodologique 

Une action fondée sur l’autodiscipline ne dure pas dans le temps si elle ne 
s’inscrit pas dans une volonté supérieure et une remise en question du système 
de valeurs (valeurs fondamentales et valeurs stratégiques). L’action et 
l’autodiscipline requise ne pèsent plus par rapport aux enjeux supérieurs. 

Je n’ai pas imaginé, au moment de ma prise de décision, les effets collatéraux 

et les gains induits bien supérieurs aux attentes initiales. 

- Gains corporels 

- attention continue à l’évolution de mon poids pour arriver à deviner sans 
balance où j’en suis ; 

- gain en souplesse et récupération (descente de gros dénivelés sans gène 
aux genoux, amélioration significative de mes aptitudes sportives) ; 

- redécouverte du goût et des parfums de certaines denrées alimentaires 
peu cuisinées ; 

- découverte du plaisir de se faire correctement à manger et de prendre une 
boisson chaude à la fin de chacun des trois repas même quand je suis seul. 

- Gains affectifs 

- image complètement modifiée par les retours de mon épouse, enfants et 
amis ; 

- reprise en considération complète de mon corps : respect que « je » lui 
dois et que «je » dois aux autres à travers lui. Reprise de la confiance 
en moi et dans le futur que « je » peux vivre à travers ce corps. 

- Gains cognitifs 

- volonté démultipliée de m’engager dans le projet d’écrire ce livre ; 

- attention et vigilance augmentées aux tout petits détails pour faire « bon 
du premier coup ». 

- Gains relationnels 

- discussions, témoignages de partage d’expériences sur la problématique 
du poids ; 

- prise de conscience de nombreuses souffrances individuelles liées à ce 
thème. 
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► Regards méthodologiques 

La motivation et la volonté de conduire un changement ne proviennent pas 
uniquement de l’enjeu et du problème à résoudre. L’action et les résultats 
collatéraux imprévisibles au départ peuvent devenir des facteurs motivationnels 
essentiels au succès de l’action, à sa pérennisation. Ceci est plus souvent le cas 
quand le chemin compte davantage que l’objectif. 

Il est plus sécurisant et moins coûteux de traiter un problème dans un contexte 
sain et en anticipation que de le faire en situation de crise. L’agilité et la 
résilience globale de l’individu vont permettre d’adapter la montée en puissance, 
de commettre des erreurs facilement récupérables 

Ce qui me paraît le plus important dans cette expérience c’est le grand écart 
qui existe entre la perception d’un projet et sa réalisation 

Le grand écart de perception de l’effort à produire provient du regard des 
autres, de certains qui ne peuvent imaginer la facilité à réaliser le projet. Ils 
parlent de courage, de ténacité : rien de cela (sauf les premiers jours peut-être) 
mais plutôt du jeu, du pari, de l’amusement et pas vraiment une prise de tête 
sur ce sujet. 

4.2 Prise de recul et regard fractal sur cette expérience 

La philosophie, les méthodes et les outils du Kaizen que j ’associe aux processus 
d’industrialisation mature des années 1990 ont réduit les excès de stock. « Le 
rebut est le secret sombre et honteux de toute production » (Zygmunt 
Bauman 9 ). La réduction systématique des stocks et des encours a permis 
d’accroître l’efficacité des organisations et de la production dans les entreprises 
de manière significative. Cela a constitué et demeure un grand progrès. Ce sont 
aujourd’hui les fondations prérequises pour développer l’agilité. Cependant, il 
est indispensable de regarder les dégâts liés à une systématisation excessive de 
cette approche. Le juste à temps a aussi lancé des camions polluants sur les 
routes et dans les agglomérations. Trente pour cent circulent à vide pour 
ramener les contenants recyclés et l’approche écologique n’y trouve pas son 
compte. D’autre part, les entreprises sont devenues plus fragiles à la moindre 
perturbation des flux (intempéries, grèves, manifestations). 

Vivre à son poids optimum ni trop gros (excès de réserve de graisse, rebut 
honteux) ni trop maigre (anorexie, fragilité) est une problématique de même 
nature. Il y a sa face positive et sa face négative. 



9. Cf. Zygmunt Bauman, Vies perdues, « Manuels Payot », Payot, 2006. 
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L’excès de poids, analogue à un excès de stock, peut cacher ou être révélateur 
d’un déséquilibre dans un plan de vie (comme le stress par exemple). 

L’excès de poids peut être aussi perçu comme un rebut lié à un processus 
alimentaire déséquilibré par rapport aux activités. 

Mais nous ne devons pas oublier : la pression sociétale inverse conditionne 
l’individu à l’image stéréotypée de la « beauté » conduisant à la réduction de 
la variété, à la discrimination sociale, aux complexes psychologiques, à un 
jeunisme inadapté. 

Nous pourrions aussi changer de niveau et analyser au niveau sociétal, comme 
le propose Zygmunt Bauman, la « production de rebuts humains ». 

Notre société en crise, désorganisée, produit des exclus du système. Les souf- 
frances sociétales, professionnelles, ou familiales sont les « rebuts » générés 
par les excès et les déséquilibres de nos modes de vies actuels. 

La société de consommation génère ses excès de stockage (objets inutiles qui 
encombrent greniers, garages et habitations, photographies numériques et 
vidéos qui saturent nos ordinateurs et que nous n’avons pas le temps de 
regarder, de partager). La société de consommation génère ses rebuts commu- 
nicationnels (consommation de communication à très faible contenu, passivité 
comportementale artistique et pauvreté de production artistique moyenne 
des individus). 

Les outils, les méthodes et la philosophie du Kaizen (l’amélioration continue), 
comme ceux présentés dans Manager dans l’incertitude, peuvent contribuer à 
réduire les excès et rebuts dans différents niveaux et contextes organisa- 
tionnels. Il ne s’agit pas, pour autant, de s’y fier aveuglément ou systématiser 
ce type de démarche. Ce sont des outils et des méthodes efficaces, au service 
de finalités, de valeurs et d’une éthique qui leur sont supérieures. En 
complément d’une philosophie de la Lean Production l’individu pourrait 
engager une Lean Consommation : consommation au plus juste, sans excès, 
sans rebut, sans gaspillage, pour un développement durable et responsable. 
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Réussir votre progression 



Il est un temps pour comprendre les enjeux et le sens du propos. Le chapitre 1 
en a été le pays d’exploration. Il est un temps pour comprendre la méthode et 
les moyens, c’est aussi celui de la conceptualisation. Les chapitres 2 et 3 en 
donnent des exemples. Puis, vient le temps de l’appropriation. Les retours 
d’expérience, l’analyse de pratique et la mise en récit comme en témoigne le 
chapitre 4 peuvent faciliter cette appropriation. Mais chacun de ces pays 
traversés à grande vitesse laisse sans doute, un goût d’incomplétude, de survol. 

L’objet de ce chapitre 5 est encore d’une autre nature. Il s’agit d’un pays que 
l’on contourne trop souvent lors de nos différents voyages dans la connais- 
sance. Au-delà de l’acquis, de l’accumulation, de la compréhension et de 
l’appropriation, se trouve le temps du faire, de l’agir. C’est un moment qui ne 
dispose que de très peu de temps. Il exige donc concision et incomplétude. Il 
est donc le temps de la frustration, du sélectionner, du trancher. De tout ce qui 
a été vu, parcouru, de tout ce qui a été interpellé, qu’est-ce qui va être mis en 
œuvre, qui va être pris dans la roue à cliquet de la vie quotidienne ? 

Ce temps demande maturation, concentration et condensation pour aller à 
l’essentiel. Il est intime, personnel. Concision et immédiateté d’une mise en 
œuvre (compatible et indispensable à la maturation) induisent le succès. 
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Le temps de l’action est difficile. Il demande de passer de la mise en mots à la 
mise en actes. C’est celui de l’autodiscipline (la méthode des 5S), de la gestion du 
temps (l’action immédiate), de la mise en projet (partie II) ou de la récupération 
de crise (partie IV). 

Ce qui suit est donné à titre d’exemple. 

- Rendre la progression possible 

- Se donner du temps pour lire, synthétiser et expérimenter. 

- Chercher la concision et la focalisation sur peu de points simultanés (de 
trois à cinq). 

- Comprendre l’organisation de l’ouvrage 

- Repérer les points qui peuvent devenir des appuis, des aides au 
diagnostic et à la mise en projet. 

- Se créer un aide-mémoire synthétique et opérationnel des points d’appui 
retenus. 

- Expérimenter sur de petits projets 

- Dans un premier temps, chercher à expérimenter des outils, des mises 
en pratique avec les matériaux existants (informations disponibles, état 
de l’écoute de soi). 

- Laisser les objectifs macros dans le flou. 

- Se donner des objectifs de résultat (pas des objectifs de moyens) clairs 
et très modestes dans de petits projets (ampleur et échéance). Les ques- 
tions difficiles relatives au sens se traiteront plus tard (dans la lecture du 
livre comme dans la vie quotidienne). 

- S’engager à agir le changement 

- Agir tout de suite et régulièrement et fréquemment (voir procédure de 
récupération de situation de crise). 

- Agir à petits pas tout de suite et sans avoir vraiment besoin de temps 
pour cela. 

- S’engager dans la durée 

- L’autodiscipline (à instaurer si besoin) est le fruit de la volonté. Elle se 
nourrit de visions de futur attractives et d’enjeux globaux significatifs. 

- Dans les situations de doute (fiabilité, rapport gain/ressources), oser le 
pari dans plusieurs expérimentations successives différentes sur une 
durée significative et contrôlée. 
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À ce stade de la lecture, quelle est votre mise en projet personnelle 
(cf tableaux 5.1 et 5.2) ? Vous serez invité à effectuer à nouveau ce point en 
fin de partie II et de partie III. 



Tableau 5.1 Synthèse management de soi 



Plan de vie 


Menaces et opportunités 


Vision et objectif 


Privé 


Manque de temps consacré à 
mes petits-enfants 


Se libérer trois mercredis par 
trimestre pour les consacrer à 
chacun d’eux à tour de rôle 


Associations 


Perte de contact avec les autres 
bénévoles 


Participer aux réunions de 
bilans trimestrielles 



Tableau 5.2 Synthèse pilotage 



Date 


Situation 


Projets 


Jan 2006 


Plan de vie professionnel sur les 
cinq ans finalisé 


Finaliser le projet d’écriture 
Adapter le plan de vie familial 
sur les cinq ans à venir 


Jan 2007 










Partie II 



Développer 

votre intuition cognitive 



- Augmenter votre pouvoir de créativité et d’innovation dans le pilotage des 
actions, la réalisation des diagnostics et la conduite des actions. 

- Accroître votre capacité à créer et à innover, indépendamment du contexte. 

- Développer votre créativité intégrative, d’architectures et de systèmes d’idées 
organisées. 

- Créer vos propres moteurs de créativité. 
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Accélérer les diagnostics 



Le Petit Robert donne la définition suivante pour le terme diagnostic : 
« détermination d’un état, d’une maladie, d’après ses symptômes (cytodia- 
gnostic, électrodiagnostic, radiodiagnostic, sérodiagnostic, sémiologie) ». 
Poser un diagnostic consiste à expliciter un écart entre ce qui est et ce qui 
devrait être (le problème), et à identifier les raisons qui ont conduit (ou qui 
pourraient conduire) à cet écart. L’écart est réel à ce jour ou possible dans le 
futur. Le diagnostic permettra d’agir pour réduire cet écart (la solution). Le 
diagnostic peut se réaliser suivant différents plans d’analyse. Le Petit Robert 
liste une suite de plans d’analyse dans le domaine médical. 

Quand le moteur d’une voiture ne démarre pas, nous pouvons rechercher la cause 
suivant différents plans d’analyse : problème électrique, arrivée d’essence, arrivée 
d’air. Quand nous analysons dans un plan, nous faisons abstraction des autres, nous 
réduisons l’objet voiture à son moteur puis nous réduisons le moteur à son alimen- 
tation électrique. Un indice va guider notre cheminement intellectuel, le bruit du 
moteur qui tourne à vide est très particulier quand la bougie n’a pas d’électricité. 

Quand on pose un diagnostic sur une problématique humaine ou organisation- 
nelle, on est confronté à un diagnostic vivant, dynamique. Les facteurs et les 
indices de plusieurs plans d’analyse interagissent. 
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Réaliser un diagnostic vivant, impermanent, évolutif, systémique exige trois 
actions mentales distinctes : caractériser l’écart et son évolution (définir le 
problème), analyser suivant différents plans puis reconstruire mentalement les 
interactions entre ces différents plans pour réaliser une simulation mentale de 
la dynamique du diagnostic. 

Une petite analogie va nous aider à concrétiser ce propos. 

Imaginons un objet solide, en bois, en forme de cône tronqué par deux plans 
( cf. figure 6.1). Imaginons maintenant de projeter cet objet sur trois plans 
orthogonaux 1 . 



Sur le plan opérationnel, on peut observer une couronne excentrée délimitée 
par un petit cercle et un grand ovale. 

Sur le plan stratégique, se projette un quadrilatère irrégulier, tandis que sur le plan 
symbolique, s’affiche un grand ovale surmonté d’un petit chapeau. La pratique du 
dessin industriel associant quelques règles de tracé permet au dessinateur de 



1 . Ces trois plans portent des noms qui auront une signification précise dans la partie III dédiée 
à la conduite du changement. 




Plan stratégique 
Imaginaire du futur 
Itinéraire 



Plan opérationnel 
Réalité tangible 



Figure 6.1 Représentation d’un cône tronqué 
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reconstruire mentalement l’image du cône tronqué réel à partir de la représen- 
tation codifiée des trois plans. L’ opérateur sur sa machine pourra réaliser l’objet à 
partir de cette représentation. Ces trois plans permettent d’imaginer la forme de 
l’objet mais ne préjugent pas de son poids, de sa solidité, de son odeur, de sa 
matière, ou de sa température. L’objet réel a été réduit à trois de ses n propriétés. 
Réaliser un diagnostic vivant demande de procéder de manière similaire : 
réduire l’objet du diagnostic sur n plans d’analyse et reconstruire mentalement 
l’objet réel et les interactions qui le produisent. 

Nous sommes naturellement conduits à projeter sur les plans de compétence 
que nous maîtrisons bien et qui, par notre expérience, sont révélateurs 
d’indices pertinents. 

Accélérer le diagnostic va consister à trouver des plans d’analyse plus effi- 
caces que d’autres, à identifier les paramètres et indices pertinents. L’accélé- 
ration d’un diagnostic demande peut-être plus de créativité que la recherche de 
solutions. Un problème bien posé est à moitié résolu ! 

Nous allons convenir de quelques conventions de terminologie. 

La projection d’un objet réel sur un ou plusieurs plans réduit l’objet réel à une 
représentation mentale. Nous ne pouvons accéder à l’objet réel que par des repré- 
sentations, des mises à plat, des explications. L’objet réel n’est pas accessible 
individuellement et collectivement. 

Nos représentations mentales usuelles dans le plan de la réalité ne sont que des 
représentations très pauvres et trop simplificatrices dans certains cas. Leurs 
avantages sont l’économie d’énergie cognitive et la facilité à partager. 
Construire une vision pénétrante (représentation fine) d’un diagnostic vise les 
réalisations successives des deux activités mentales suivantes : 

- La déconstruction mentale réalise une vision pénétrante simultanée du plus 
grand nombre de plan d’analyse. Le but est de ne pas être pollué par une 
représentation trop pauvre sur un nombre limité de plans. 

- La construction mentale réalise, dans un deuxième temps, le système des 
interactions entre ces multiples plans interactifs pour approcher au plus près 
l’objet réel : le diagnostic. 

L’ accélération du diagnostic sera produite par plusieurs facteurs : 

- d’une part, l’utilisation de plans pertinents d’analyse, le travail collaboratif 
pour des analyses fines dans des plans spécifiques ; 

- d’ autre part, une autre forme de travail collaboratif beaucoup plus difficile pour 
recréer l’objet « diagnostic vivant et interactif » issu de ces plans d’analyse. 
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Cette deuxième forme de travail collaboratif s’appuie sur un partage de 
représentations sophistiquées et sur la créativité intégrative à plusieurs. 

Les ressources et compétences nécessaires à cette forme de travail collaboratif 
seront explicitées en partie III (conduite du changement, écoute) et en partie IV 
(partage d’expérience). 

Dans cette partie, nous allons nous concentrer sur les outils d’aide à l’accélé- 
ration des diagnostics et des mises en œuvre d’actions efficaces, puis aux 
techniques de créativité. 

Dans ce chapitre, je vais proposer des outils qui permettent d’accélérer le 
diagnostic par les modalités suivantes : 

- identifier des plans d’analyses transverses aux problématiques ; 

- faciliter l’activité de déconstruction mentale. 



6.1 Déceler les modalités de communication 

La phase de diagnostic démarre très souvent par de la communication. 
Comment analyser le discours ? Comment l’orienter ? Comment faire surgir 
l’information utile et l’implication de l’interlocuteur ? 

Nous allons repérer quelques pistes permettant de détecter rapidement des 
difficultés de communication. 

6.1.1 Vocabulaire 

Le vocabulaire est une source majeure de nos incompréhensions mutuelles. Il 
y a des « mots valises » qui sont tellement connotés, chargés de significations 
personnelles qu’il devient nécessaire de ne plus les entendre pour essayer de 
comprendre ce qui se dit à travers eux. Quelques exemples : autonomie, 
communication, approche systémique, complexité, management. 

Une technique très simple consiste à faire reformuler ce qui est dit sans utiliser 
le terme ou si besoin définir un nouveau terme. 

Un exemple de déconstruction mentale peut être donné avec le terme « sens ». 
Quand on entend ce mot, la signification que l’on va lui donner va dépendre du 
contexte et des autres mots qui l’entourent. 



Exemple 

L’utilisation du mot « sens » n’a pas la même signification dans « sens giratoire », 
« plaisir des sens », « bon sens », « le sens des affaires ». 
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Réaliser une déconstruction mentale dans ce cas consistera à visualiser menta- 
lement toutes les significations possibles sans faire de choix, en laissant flotter les 
différentes possibilités d’interprétation. Il est fort probable que, dans une conver- 
sation à plusieurs, chacun à partir d’un même contexte externe mais en fonction 
d’une carte mentale particulière interprétera le terme d’une façon singulière. 

6.1.2 Sémiotique 

Au-delà des mots, nous avons à analyser les phrases et le discours. L’approche 
sémiotique nous aide à discerner comment ce qui est dit se dit, quelle est la 
structure du discours, comment est organisée la logique, quel est le type 
d’intelligence mise en œuvre (déductive, inductive ou encore introspective). 

Dans le champ du diagnostic, l’analyse des modalités de raisonnement est 
essentielle. Nous allons réfléchir à plusieurs niveaux, ici au niveau de la forme, 
plus loin avec l’utilisation d’un modèle très efficace : le carré sémiotique. 

6.1.3 Quantificateurs 

Pour mémoire, la détection et les questionnements autour des quantificateurs 
et qualificateurs est très efficace pour préciser ou faire préciser ce qu’il faut 
réellement entendre. Que se cache derrière les qualificateurs « on », « ils » ou 
les quantificateurs « toujours, jamais » ? 

6.1.4 Causalités non justifiées 

La détection de causalités non justifiées alors que l’on a affaire à une simple 
corrélation ou un effet du hasard mérite vigilance. Par exemple, il n’y a pas de 
lien direct entre le nombre d’accidents et la réduction de la vitesse. Un 
ensemble de facteurs a été mis en résonance par cette action très efficace. On 
ne peut observer qu’une corrélation globale positive entre la réduction de la 
vitesse et le nombre de victimes. 

6.1.5 Lectures de pensée 

Une autre forme est la détection d’une interprétation de pensée non justifiée 
Revenir aux faits, à ce qui a été dit mot à mot aide à sortir de ce piège 
d’interprétation sans données. 
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6.1.6 Canaux de communication 

Pratiquée avec les acteurs d’une organisation, l’analyse des canaux de commu- 
nication utilisés de manière préférentielle par chacun des acteurs conduit très 
rapidement à des éléments de diagnostic (15 minutes !) 

La méthode proposée a été construite (c/ tableau 6. 1) en croisant une approche 
sociologique - la gestion de projet - et une approche psychologique tirée de la 
programmation neurolinguistique (PNL). 

- Quelle est notre façon de définir un projet ? Privilégions-nous les enjeux, 
les moyens à mettre en œuvre (le comment) ou les solutions ? 

- Quel est notre mode de communication habituel ? Préférerons-nous les 
images, les phrases ou sommes-nous plus sensibles aux ressentis, aux 
sensations ? 



Tableau 6.1 Canaux de communication 





Visuel 

VOIR 

Couleurs schéma 
films 


Auditif 
ENTENDRE 
verbe phrase son 


Kinesthésique 
SENTIR 
Toucher, 
sensations 
de mouvement 


Les ENJEUX 

du projet, 
les risques, 
les impacts 


- Complexité 

- Matrice des 
relations entre 
causes et 
problèmes 


- Simplicité 
scientifique et 
rationnelle 

- Objectifs, 
rentabilité 


- Motivation 

- Sens de 
l’important et 
de l’urgence 


La représentation 
du voyage 

COMMENT 

faire ? 


- Le planning 

- La méthode 
PERT 2 

- Les liens, 
contraintes et 
interdépendances 


- Liste des 
actions avec 
les échéances 
associées 

- Approche 
séquentielle 


- Expérimentation 

- Implication 

- Action 
immédiate 


La cible : 
quelle 

SOLUTION 

choisir ? 


- La carte 

- Le schéma de la 
solution 

- L’approche 
globale 


La description delà 
solution par une 
procédure ou une 
check-list 


- Agir d’abord 

- Construire la 
maquette, 
pour voir, 
toucher du 
doigt 



2. La méthode PERT est une technique de recherche du chemin critique pour réaliser les tâches 
d’un projet dans un minimum de temps. 
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Le croisement de ces critères donne une matrice à neuf cases qui constituent 
neufs canaux de communication. Quelques indications permettent de se situer 
plus facilement dans chacune des cases de la matrice. Toutefois, nous ne 
communiquons pas sur un seul canal mais sur plusieurs. De plus, le mode de 
communication peut dépendre de notre interlocuteur et de notre capacité à 
nous adapter à son comportement. Mais nous avons des modes privilégiés, qui 
nous sont plus usuels. 

- La ligne ENJEUX croisée avec la colonne SENTIR ne protège pas du 
stress. 

- La ligne COMMENT croisée avec la colonne VOIR prédispose à une prise 
de distance avec le temps. 

- Les lignes COMMENT et SOLUTION croisées avec les colonnes VOIR et 
ENTENDRE facilitent la prise de distance en général et améliorent la 
protection personnelle. 

La recommandation générale est d’utiliser différents canaux de communi- 
cation à la fois pour être efficace dans la communication et se protéger du 
stress. 



6.2 Déceler les systématisations 

Derrière les multiples demandes explicitées, il est très souvent utile de 
déconstruire ces demandes pour aller chercher plus loin et comprendre les 
besoins profonds, déceler en quoi et comment demande et demandeur sont en 
interaction. 

Nous naviguons souvent entre problème et solution, sans formalisme et sans 
pouvoir connaître précisément les racines et les fondements de l’action à 
engager. Les quatre outils proposés ci-dessous sont une sorte de filtre à 
l’information entrante permettant d’enrichir cette information, d’impliquer le 
demandeur dans l’action ou, enfin, d’identifier mieux les besoins profonds. Il 
s’agit des principes ou approches suivants : 

- « toujours plus de la même chose » ; 

- « boomerang » ; 

- « nénuphar » ; 

- « carré sémiotique ». 
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6.2.1 Toujours plus de la même chose 

Différencier problème et solution n’est pas toujours facile. Bien souvent, nous 
pensons le problème en termes de solution. Nous ne prenons pas le temps de 
lister les freins principaux, créateurs du problème. Nous ne prenons pas le 
temps de valider l’importance réelle de chacun de ces freins. Nous identifions 
trop rapidement les causes et les solutions immédiates pour parer au plus 
pressé. Une pratique régulière de ce type de comportement conduit bien 
souvent à uniformiser, à radicaliser les champs d’action pour améliorer la 
situation. Il y aura « toujours davantage besoin de la même chose ». Par 
exemple, on aura besoin de plus d’armoires de rangement sans prendre en 
compte la nécessité de classer autrement, d’archiver ou de trier et de jeter. On 
demandera plus de ressources (hommes, surfaces, équipements) avant de 
chercher à améliorer la disponibilité des moyens existants. Notre culture occi- 
dentale, tournée vers l’extérieur, nous pousse à acheter plutôt qu’à faire par 
nous-mêmes, à inventer autre chose plutôt qu’à apprendre comment cela 
fonctionne (culture occidentale ou spécificité française ?). 

Si nous disposons de ce filtre en représentation mentale, nous pouvons faci- 
lement prendre le contre-pied de la demande en posant la question : « Que 
faut-il faire pour prendre moins de cette ressource ou pour chercher une piste 
dans une direction opposée à celle proposée ? » Les situations radicales sont 
souvent le fait de spécialistes. L’informaticien ou le passionné de bureautique 
cherchera toujours plus de solution informatisée. Et celui, dont le frein est la 
maîtrise des outils bureautiques, recherchera des solutions « papier ». 

Vouloir faire avec ce dont on dispose avant de chercher à acquérir des moyens 
supplémentaires est un principe important. Cela consiste à choisir l’état 
optimal avant l’état idéal. Dans le même état d’esprit, une autre attitude est très 
utile : agissons sur ce que l’on maîtrise avant de vouloir agir par influence. 

L’idée principale est de commencer par améliorer l’existant à travers ce que je 
maîtrise. Après, il devient plus facile et plus sûr de définir précisément ce qui 
se révélera indispensable d’acquérir en plus. Cette « expérimentation » sur le 
terrain rapproche le diagnostic de la réalité et permet de qualifier les 
approches théoriques. Cela évite de se tromper de cible et de croire aux 
solutions miracles venant de l’extérieur. 

6.2.2 Boomerang 

Quand on cherche à agir par influence, par une demande d’action des autres, 
c’est bien souvent dans le style du transfert de la « patate chaude » : « Ce n’est 
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pas mon problème mais ton problème : à toi de le résoudre. » Si nous adoptons 
mentalement une vision systémique ou holographique de la situation, nous 
pouvons chercher des pistes rendant le demandeur partiellement acteur ou 
cause du problème qu’il rencontre. En effet, beaucoup de situations sont 
tellement « processus dépendants » qu’il est bien rare de trouver un 
demandeur sans lien de cause à effet avec le problème qu’il pose. Avoir une 
approche « boomerang » consiste à chercher à impliquer le demandeur dans 
l’action de correction. Cette technique a un effet très bénéfique : il n’y a plus 
un seul acteur responsable de trouver une réponse. Cela implique de travailler 
ensemble à résoudre le problème : c’est plus efficace et plus motivant. Nous 
pouvons constater une radicalisation de l’aspect « situation de boomerang » 
dans le cas où le demandeur est la cause principale ou importante du problème 
justifiant la demande. C’est parfois le cas quand une personne maintient un 
gros décalage entre ce qu’elle dit et ce qu’elle fait. 

6.2.3 Nénuphar 

Vous avez tous, un jour ou l’autre, eu à répondre à la question : sachant qu’un 
nénuphar double de surface chaque jour, combien de temps... ? Nous avons 
été entraînés, sans doute, par le calcul mental, à avoir une bonne intuition de la 
proportionnalité. Nous savons réagir à temps quand un phénomène évolue 
régulièrement. Mais nous ne savons pas nous construire facilement une repré- 
sentation mentale des évolutions exponentielles. Par exemple, nous ne savons 
pas facilement donner une réponse au problème suivant : 



Prenez une feuille de papier, pliez-la en deux, puis encore en deux et ainsi de suite. 
Nous avons une progression géométrique de 2". Sans se poser la contrainte de 
faisabilité liée à la dimension de la surface du papier, combien de fois faut-il plier la 
feuille pour : 

- avoir une épaisseur de 1 mètre ? 

- atteindre la hauteur de la tour Eiffel ? 

(Respectivement treize et vingt-deux plis pour une feuille de 0,1 1 mm). 

Pour revenir à notre propos, nous avons de temps en temps du mal à apprécier 
l’évolution de la gravité d’un problème par rapport à la vitesse de correction 
que nous mettons en œuvre. Nous avons aussi quelquefois du mal à 
dimensionner l’effort de correction, face un problème éphémère. 

D’une manière chronique, l’adaptation de nos méthodes de travail (plutôt 
linéaires) n’est pas synchrone avec l’évolution des nouvelles technologies 
davantage exponentielles. Les exigences de performance pour la prise d’une 
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nouvelle fonction sont de plus en plus demandées dans des délais très courts. 
Or, nous avons en tête plutôt une représentation d’amélioration progressive, 
continue, renforcée par l’influence des méthodes orientales. Que faire pour 
accélérer le changement ? Nous aurons plusieurs possibilités d’amélioration : 

- vitesse de réalisation d’un diagnostic incomplet ; 

- prise en compte des interactions des facteurs et des impacts (dynamique 
systémique chaotique) ; 

- rapidité des actions et d’obtention des premiers résultats ; 

- rapidité des corrections (principe d’incomplétude, erreurs systématiques). 

Carré sémiotique 

Le modèle du carré est un outil qui permet de trouver la structure interne du 
discours, d’identifier les dérapages de logique. 

Ce carré peut être représenté par la figure 6.2. 

A Non-B 

Xt 

B Non-A 

Figure 6.2 Carré sémiotique 

Deux propositions logiques [« A » entraîne le rejet de « non-A »] et [« non- 
B » entraîne l’acceptation de « B »] sont enchaînées par un lien implicite, non 
justifié et illogique : [« non-B » étant perçu équivalent à « non-A »]. Ce type 
de glissement est souvent fréquent dans l’analyse des discours et des écrits. Ce 
modèle permet d’identifier une opposition apparente (modèle binaire) et de la 
transformer en une apposition plus recevable. L’opposition de l’urgence à 
l’important en constitue une première mise en pratique ( cf. figure 6.3). 
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Urgent lm P ortant 
rejete 

XI 

Non Non urgent 
important rejeté 

Figure 6.3 Carré sémiotique urgent/important 

► Au nom de l’urgence, nous ne traitons pas ce qui est non urgent, ce qui donne, 
par refus de prise en compte de l’important, de ne traiter que le non-important. 

L’ identification de ce type de dilemme est très fréquente. Le constat qui apparaît 
est : l’urgent l’emporte tout le temps et je ne traite jamais l’important. Que 
pouvons-nous faire ? Détecter, communiquer et faire changer la représentation 
mentale de ce dilemme si on veut progresser. L’exemple pratique est le suivant : 

- La première proposition consiste à apposer urgent et important. Comment 
rendre urgent l’important ? Dans le cas où l’important n’a pas de butée 
réelle (amélioration continue, veille technologique, etc.), nous pouvons le 
segmenter en tâches élémentaires hebdomadaires ou mensuelles. La tâche 
élémentaire à traiter dans la semaine (n) sera la tâche prioritaire du lundi 
matin (n + 1) suivant si elle n’a pu être traitée en semaine (n). 

- La deuxième proposition concerne une tâche importante, ayant une butée 
fixe : rapport de fin de mois, bilan, etc. C’est une tâche qui deviendra effec- 
tivement urgente en fin de période si elle n’est pas traitée avant. Dans cette 
situation, la charge de travail non lissée sera telle que toute urgence 
« quotidienne » de cette fin de période ne pourra pas être traitée. Dans ce 
cas, nous pouvons comparer une charge « d’urgences quotidiennes » du 
jour j avec la charge « d’urgences quotidiennes » de la fin de période. Nous 
pouvons alors répartir tout le long de la période un temps équitable pour 
traiter toutes les urgences. 

Une deuxième application du carré sémiotique très fréquente est la suivante 
( cf figure 6.4) : 
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Simplicité 



Xî 



Analyse 
non complexe 



Simplisme 
de la solution 



Solution compliquée 
rejetée 



Figure 6.4 Carré sémiotique simplicité/complexité 



Les managers, les ingénieurs, les responsables de grands groupes, submergés 
d’informations, soumis à trop de pression, ne lisent plus les ouvrages scienti- 
fiques et rejettent les approches conceptuelles. Ils cherchent la pratique et le 
terrain. Ils sont pragmatiques et veulent du concret. 

Nous savons que transmettre des concepts n’est pas très efficace sur le plan 
pédagogique. Les cours magistraux en ont largement fait la démonstration. Les 
tenants de la pédagogie pour adultes favorisent les principes de la redécou- 
verte, de l’expérimentation pas à pas. Les adultes ont des potentialités sous- 
utilisées qu’une pédagogie de type humaniste ou fonctionnaliste va réactiver. 

Les longues heures de la scolarité et de l’enseignement supérieur ont éloigné 
les futurs adultes de la conceptualisation. 

Ces points de vue conduisent naturellement les intervenants à jouer le rôle de 
tuteur, de « coach » laissant l’acteur se révéler à lui-même. C’est une forme de 
pensée unique qui prévaut dans la pratique des formateurs comme dans la 
demande des stagiaires et de certains prescripteurs, tandis que les dirigeants et 
managers opérationnels restent demandeurs de solutions recettes mobilisant le 
moins longtemps possible les stagiaires et apportant des réponses immédiates 
à leurs besoins. 

Le praticien, l’opérationnel rejettent l’abstrait car ils n’en comprennent pas le 
sens, l’utilité, l’application. Ils rejettent la théorie car trop réductrice et trop 
éloignée de la problématique terrain. Par glissement sémantique, ils rejettent 
toute formulation conceptuelle. 

Ce qui est concret est ce qui se comprend bien. Abstrait s’oppose à concret. 

Ce qui est factuel s’oppose à concept, à modèle, à théorie. Les faits sont 
tangibles et observables à l’inverse des opinions. 

Un concept est une idée qui permet de construire un modèle, de représenter 
une situation ou une théorie. Les concepts peuvent être produits par des 
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scientifiques pour bâtir des théories. Le théorème de Pythagore, un concept 
concret pour un mathématicien, peut être abstrait pour un collégien. 

Un concept peut aussi être une modélisation issue des analyses de pratiques 
pour expliciter un savoir-faire, une compétence. Ce modèle issu du terrain n’a 
aucune valeur scientifique. Il n’étaye pas une théorie. Il est un élément de 
langage partagé entre initiés ou utilisé pour initier un nouvel acteur. Il a pour 
finalité une meilleure capacité de discernement. Élaborer des RMCS 
(représentations mentales complexes synthétiques) est une modélisation, une 
conceptualisation arbitraire mais très efficace pour condenser un volume 
d’informations très important. C’est une approche pragmatique pour 
transformer la réalité en minimisant les erreurs de représentation. 

Ce mode de conceptualisation (ou pratique de la pensée complexe) relève 
d’une approche pragmatique à faible cohérence scientifique et se rapproche 
davantage d’un nouveau langage très pragmatique à partager. Il devient une 
force dans la modélisation et le partage des expériences. 



6.3 Déceler les méthodes de raisonnement 

Ceci constitue un premier pas qui sera poursuivi plus loin dans le dévelop- 
pement de la créativité. Détecter le mode de raisonnement utilisé pour réaliser 
un diagnostic aide à questionner sa pertinence et à en sélectionner un autre 
éventuellement. Voici un exemple pratique que j ’utilise régulièrement dans 
une approche heuristique. L’exercice consiste, par petit groupe, à identifier 
vingt-cinq verbes pour caractériser une mission ou une fonctionnalité. Cinq de 
ces verbes doivent regrouper chacun quatre autres verbes par famille de sens. 
Au bout de quelques minutes de réflexion, j’interromps l’exercice pour 
demander quelle est la méthode de travail. Trois réponses arrivent en général : 

- recherche de vingt-cinq verbes puis hiérarchisation par niveau de sens et 
regroupement par famille ; 

- recherche de cinq verbes principaux puis déclinaison de chacun en quatre 
verbes ; 

- recherche mixte des deux premières techniques car le groupe ne s’est pas 
mis d’accord au préalable et un leader a imposé son approche. 

Les deux premières méthodes ont une efficacité comparable. Cette efficacité 
dépend du contexte et de la maîtrise du contenu. La troisième méthode est 
rarement efficace et ne mobilise pas toutes les ressources du groupe. 
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L’important est de se questionner sur la méthode et d’en choisir une, avant de 
s’engager dans la tâche. Ultérieurement, il peut être judicieux de revenir sur ce 
questionnement si le groupe n’avance plus. On peut détecter rapidement 
quelques méthodes usuelles de raisonnement. La personne ou le groupe utilise 
une combinaison de différentes logiques : 

- logique arborescente (hiérarchisation, organigramme) ou cellulaire (heuris- 
tique, sans structure) ou encore matricielle (double arborescence) ; 

- logique descendante (depuis le dirigeant, le problème initial, la théorie) ou 
montante (respectivement, depuis les employés, les causes potentielles, 
l’expérience terrain) ; 

- logiques séquentielles ou parallèles ou itératives, organisant le déroulement 
d’un raisonnement, d’une méthode ou d’un projet ; 

- logique analytique (décomposition, discernement, dissociation) ou globali- 
sante (interactions entre les parties d’un système). 
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Un beau jour, nous tombâmes d’accord pour convenir qu ’on pouvait aller aux choses par de 
quantités de chemins. Nous avons pris celui de la science expérimentale, nous construisons 
nos lois d’après l’expérience ; on peut également construire des lois sur l’inexpérience, 
elles ne seront pas le contraire des premières. Tout ce que l’on peut dire, c 'est que certains 
chemins de 1 ’ esprit sont plus rapides que d 'autres, mais ils ne sont pas plus vrais. 

Jean Giono 



Nous consacrons plus facilement du temps et de l’énergie à analyser les 
problèmes qu’à agir pour les résoudre. Nous manquons peut-être d’idées pour 
agir mais surtout de certitudes et de confiance dans les actions pour obtenir les 
résultats. Le pragmatisme, le principe d’incomplétude et la prise de risques ne 
sont pas les points forts de nombreuses personnes. La prise de risque volon- 
taire et mesurée est irrecevable culturellement dans une société sécuritaire 
prônant le risque zéro. Le principe d’incomplétude qui signifie ne pas réaliser 
tout ce qui devrait être effectué, faire des impasses, consiste à prendre des 
risques pour tenir ses engagements, à une distance raisonnable des exigences 
perfectionnistes. Le principe d’incomplétude privilégie la réduction des 
risques globaux au détriment d’un risque sectoriel. 
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Pour dynamiser l’engagement dans l’action, nous pouvons questionner nos 
méthodes de pilotage des actions « gérer un projet » ou les modalités d’actions 
« réaliser un projet ». 



7.1 Adapter votre mode de pilotage par projet 

La gestion d’un projet assure la réalisation de toutes les tâches d’un projet afin 
de garantir sa bonne exécution. Gérer un projet permet la maîtrise des 
multiples décisions qui seront prises au cours de la vie du projet. Gérer le 
projet assure sa logistique, la coordination des acteurs, des activités. Réaliser 
caractérise la réalisation effective de toutes ces activités : diagnostiquer, 
résoudre, mettre en œuvre, tester. Il y a des méthodes différentes pour gérer un 
projet comme il y a des méthodes différentes pour réaliser un projet ou ses 
sous-parties. 

Réfléchir au choix de la méthode de gestion de projet la plus adaptée à un 
contexte donné va permettre d’assurer les conditions de travail collaboratif et 
de créativité les plus performantes. 

7.1.1 Choisir la méthode de gestion adéquate 

On peut distinguer deux grandes typologies de projets : ceux à dominante 
technique et ceux à dominante humaine. Les projets à dominante technique ont 
un caractère plus déterministe et prédictible que ceux à dominante humaine. 
Les projets techniques peuvent être modélisés puis simulés. La mise en œuvre 
ne révélera, en général, que peu de surprises. Les projets humains (organisa- 
tionnels) ou mixtes (mise en place d’un logiciel de gestion commerciale) 
nécessitent des phases d’implication des acteurs et d’expérimentation 
beaucoup plus aléatoires. 

On peut croiser ces « objets » de projet avec le contexte de mise en œuvre. 
D’un côté, on trouve les projets issus d’une demande finie (exemple : cons- 
truire une maison) et, d’un autre côté, les projets issus d’une volonté d’amélio- 
ration continue. Une représentation plane sur deux axes positionne facilement 
les méthodes de gestion de projet ou les outils de résolution de problème. Le 
premier axe horizontal caractérise le degré d’amélioration continue dans un 
sens, ou de rupture (bifurcation, innovation) dans l’autre sens. L’axe perpendi- 
culaire caractérise la dominante technique ou humaine ( cf figure 7.1). 
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Complexité 

relationnelle 




continue technique 

Figure 7.1 Techniques de gestion de projet 

Le développement d’un projet personnel possède une dimension humaine 
évidente. Dans la mesure où l’on est le seul acteur permanent de ce projet, la 
méthode Hoshin (ou management par percée) apporte un compromis inté- 
ressant pour le pilotage de projets personnels. En effet, elle présente une 
approche semi-directive : un côté rationnel de la formalisation du projet, une 
dynamique de progression continue et un pilotage par revues régulières qui 
remplacent le planning. 

7.1.2 Choisir entre ligne de conduite et stratégie 

Si la question a rarement lieu d’être posée dans le cadre d’un projet profes- 
sionnel ou dans une entreprise, elle est essentielle dans les projets de vie. 
Certains vont choisir de se fixer une stratégie, un objectif à atteindre à une 
certaine échéance. Ces personnes seront guidées dans leur projet par les 
valeurs stratégiques et par des résultats mesurables à terme. Ils sont dans la 
flèche du temps et pensent rétroplanning même s’ils utilisent la méthode 
Hoshin sans planning et à actions parallèles. 

D’autres vont se fixer des objectifs intemporels et seront guidés par les valeurs 
fondamentales, l’être dans l’instant, dans chacun des instants. Pour ceux-là, 
une méthodologie projet quelle qu’elle soit va apparaître déshumanisante, 
technologique et, en fin de compte, non adaptée. Il y a pourtant, au minimum, 
deux principes à conserver de la gestion de projet. Pour tracer sa voie, suivre sa 
ligne de conduite, il est nécessaire de se positionner, de pouvoir se situer. Le 
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premier outil relève de la formalisation du sens et permet de caractériser la 
voie. Le deuxième consiste en une pratique régulière et fréquente (trimestriel 
ou mensuel) d’un entretien de partage d’expérience, d’analyse de pratique ou 
de supervision (intervision). 

7.1,3 Choisir la méthode de réalisation adéquate 

La méthode de réalisation de projet dépend de la nature de chaque étape et de 
son contexte. Dans Manager dans I ’ incertitude, j’ai montré que la réalisation 
de projets à dominante humaine, tels que la conduite de changement organisa- 
tionnel ou un projet d’innovation, conduisait naturellement à changer de 
méthode de gestion de projet en cours de chemin, la nature du projet et des 
risques associés ayant évolué. 

Certains projets demandent des expérimentations ou des itérations entre 
certaines phases. 

Dans le cadre de projets très complexes avec des probabilités faibles de prédic- 
tibilité ou d’appropriation par les personnes, une méthode de type paradoxale 
fait ses preuves : l’ago-antagonisme. Cette approche sera explicitée ci-après. 

Dans le cadre de projets personnels, en particulier ceux comportant des 
apprentissages et des formations dans le domaine des relations humaines, 
l’approche ago-antagoniste est très puissante et sécurisante. La personne ne 
place pas tous ses œufs dans le même panier. Des parcours symétriques, 
opposés et simultanés accroissent l’esprit critique et l’attention vigilante. J’ai 
eu la chance de pouvoir expérimenter cette approche, pour la première fois, 
très jeune. C’est devenu petit à petit une ligne de conduite. 



7.2 Pratiquer l’ago-antagonisme 

Le principe de l’ago-antagonisme est un moyen très puissant pour agir dans un 
contexte très incertain, complexe. Sa mise en œuvre n’est pas instinctive car 
non rationnelle de prime abord. Pourtant, un conducteur aguerri à la conduite 
sur neige l’utilise sans le savoir pour contrôler son véhicule, récupérer un 
dérapage. 

7.2.1 Définir l’ago-antagonisme 

Cette stratégie consiste à mettre en œuvre, simultanément, des actions opposées. 
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Dans la conduite d’une réunion, l’animateur peut adopter une logique ago- 
antagoniste comme être très directif sur l’équilibrage et le respect des temps de 
parole et, par ailleurs, très libéral, non interventionniste sur le contenu des 
échanges. Il peut encore être très directif sur la formulation de l’objectif et la 
construction de la synthèse et, en revanche, animer dans un mode très partici- 
patif la réunion. La mise en œuvre de deux actions opposées dans des plans 
similaires dynamise, implique et accroît l’efficacité de chacune des actions 
activées isolément. Cette approche peut être dupliquée sur différents plans afin 
d’obtenir des ago-antagonismes croisés. 

7.2.2 Exemple d’ago-antagonisme croisé 

Le principe est de s’assurer que les dix verbes définis ci-après sont tous mis en 
œuvre dans une unité de temps donnée. Pour information, la sélection de ces 
dix verbes a été le fruit de l’interaction entre la pensée scientifique, la pensée 
complexe, la psychosociologie des organisations et la conduite du changement. 

La nature des interactions est d’ordre complexe. Elle respecte le principe de 
l’ago-antagonisme, c’est-à-dire faire simultanément l’un et son contraire. 
Nous allons examiner les contributions et les interactions de chacun de ces 
verbes. 

• Simplifier 

Se simplifier la vie et simplifier la vie des autres est un fondement de l’effi- 
cience et de l’efficacité personnelle et d’équipe. Ce verbe induit une démarche 
scientifique de rationalisation et de bon sens. Elle débouche sur des actions 
telles que l’organisation scientifique du travail : le travail à la chaîne, par lots, 
la mise en place d’une organisation Kanban en production ou l’application des 
règles du 5 S à son bureau. Elle correspond à la règle du théâtre classique : 
l’unité de temps, l’unité de lieu, l’unité de management, la bonne personne à la 
bonne place. L’action simplificatrice conduit cependant à faire des compromis. 
Simplifier la vie des autres peut se faire au détriment de la simplification de sa 
propre vie. Il y a interaction avec les verbes « harmoniser » et « donner ». 

• Condenser 

Ce verbe est aussi un fondement de l’efficience et de l’efficacité personnelle et 
d’équipe. Il induit une démarche de rationalisation issue de la pensée 
complexe pour faire face à un flux d’informations et de connaissances en 
croissance exponentielle. L’idée est de condenser l’information et d’identifier 
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les invariants. Elle débouche sur une représentation condensée de la complexité 
sans la supprimer (RMCS). La systématisation de cette démarche conduit, pas 
à pas, à enrichir le « processus intuitif ». 

Le travail sur les invariants est d’ordre paradoxal. Cela consiste à identifier, 
dans tout ce qui bouge, fluctue, naît et meurt, les objets, les actions ou les 
processus qui varient le moins et qui ont la plus grande espérance de vie. C’est 
sur ces objets-là qu’il va être efficace de porter tous nos efforts pour les faire 
vivre, les améliorer ou les transformer : faire varier les invariants. 

L’action de condenser conduit à un résultat similaire à celui de l’action de 
simplifier mais par une démarche intermédiaire de complexification pour 
mieux prendre en compte la situation (modélisation systémique ou complexe). 
Cette action est fortement dépendante des verbes « relier » et « singulariser ». 

• Innover 

L’action d’innover a pour finalité le développement de valeurs ajoutées diffé- 
renciatrices. C’est un facteur majeur de réduction de la violence commerciale 
et du mal-vivre. Innover demande de créer, de mémoriser, de conduire des 
changements de toutes natures et d’impliquer les autres. Ce verbe est en forte 
dépendance avec « condenser » (nourrir l’intuition), mais aussi avec 
« donner » (investir pour le futur, pour les autres). Il conduit à des compromis 
avec les verbes « respecter » et « harmoniser » car l’innovation est source de 
rupture des pratiques et de déstabilisations. 

• Concrétiser 

Ce verbe d’action, pourtant simple à comprendre et à activer, n’est pas le 
premier à l’œuvre dans la culture française. Concrétiser demande à se focaliser 
sur l’obtention de résultats tangibles. C’est la culture du résultat avant tout : 
penser pour agir et non penser pour penser. Par exemple, avoir le souci d’un 
rapport d’équilibre (harmoniser) entre les ressources d’investigation, de 
gestion et de réalisation opérationnelle dans un projet. Avoir la culture du 
résultat permet de prendre du recul par rapport à un désir de perfectionnisme 
exagéré. Avoir la culture du résultat à chaque instant ne s’oppose pas à des 
verbes comme « respecter » ou « donner » mais fait chemin avec eux. 

• Évaluer 

Cette action, comme celle de simplifier, fait appel à la logique scientifique et 
technicienne du besoin de mesurer, d’évaluer, d’allouer en fonction des risques 
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identifiés. C’est un fondement du pilotage par les indicateurs et de la culture 
du management visuel, factuel. Tout ce qui ne se mesure pas ne peut pas être 
oublié pour autant. Cette démarche scientifique doit donc composer avec une 
démarche de pensée complexe davantage focalisée sur les singularités et les 
dépendances non mesurables. 

• Relier 

L’action de relier peut être perçue comme opposée à l’action de simplifier. 
Cette action, au cœur de la pensée complexe, vise à prendre en considération 
les multiples dépendances et interactions, les effets de régulation et de dérégu- 
lation entre les objets, les actions et les êtres. Relier, c’est à la fois prendre 
conscience de la complexité des interactions, de la surdétermination des 
événements, et c’est aussi accepter la non-maîtrise, le lâcher prise et l’humilité 
face à cette complexité. « Relier » est à la fois moteur de l’action de 
« condenser » et fortement associé à « harmoniser », à « respecter ». 

• Singulariser 

Singulariser s’oppose à simplifier. C’est prendre en compte l’immense 
complexité de chaque entité observée pour elle-même. Singulariser est au 
cœur de l’action d’accompagnement d’une personne et se conjugue aussi avec 
les verbes « donner », « respecter » et « harmoniser » (état de congruence). Ce 
verbe conduit au travail de mémoire, à la recherche des origines, des racines et 
des itinéraires. 

• Harmoniser 

Cette action est d’abord l’action racine pour mettre en interaction harmonieuse 
les dix verbes d’actions analysés. Cette action est la clé de voûte du mana- 
gement dans l’incertitude, pris dans sa continuité, dans la durée et dans les 
différents espaces. C’est la capacité à réguler à chaque strate de management 
de l’entreprise, de management d’un projet, du management de soi, du mana- 
gement des idées, les différents registres et processus de management en 
fonction du contexte. 

Cependant, « harmoniser » peut être momentanément effacé face à une situation 
de crise ou de rupture. Dans ces cas, il s’oppose à « concrétiser », à « innover » 
et servira de contrepoids dans la durée. 




86 Le management agile ! Construire et accompagner le changement 



• Respecter 

Respecter consiste d’abord à prendre en compte une position d’humilité et une 
prise de distance par rapport à ses intentions profondes. Sur le schéma de 
description de l’autonomie (c/ figure 2.1), cette action se positionne sur l’axe 
du plan de vie spirituel qui intègre l’éthique de la responsabilité et la déonto- 
logie professionnelle. Innover, est souvent indispensable mais ne doit pas 
conduire, pour autant, à jouer aux apprentis sorciers. Respecter visera à mettre 
en œuvre les principes de précaution et de prévention. Dans la conduite du 
changement, le verbe « respecter » s’inscrit dans la prise en compte de 
l’écosystème. 

• Donner 

Ce dernier verbe est le plus difficile à activer quand on est sous la pression 
de la charge et des urgences, dans l’incertitude chronique. On commence à 
parer au plus pressé, on cherche à « concrétiser » au maximum. Et, pourtant, 
c’est dans ce temps-là qu’il faut aussi donner. Se donner un temps rare pour 
mémoriser, pour investir le futur proche et lointain. Se donner des temps de 
silence. 

- Donner aussi aux autres : le temps de la vigilance, de l’écoute et de 
l’accompagnement. 

- Donner du temps aujourd’hui pour obtenir des gains différés en valeur 
ajoutée comme en richesse relationnelle dans un engagement réseau ou 
communauté apprenante. 

- Donner aussi du temps à soi et aux autres pour innover, pour condenser. 

Le « management de soi et de sa relation aux autres » pourrait se résumer, se 
« condenser » en une mise en œuvre harmonieuse, réfléchie de ces dix 
verbes d’actions et de leurs interactions aux différents niveaux organisa- 
tionnels. La figure 7.2 montre les interactions ago-antagonistes entre ces dix 
verbes. 
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Figure 7.2 Dix verbes ago-antagonistes 



7.2.3 Le problème « opportunité » 

Quelle est notre représentation mentale du mot « problème » ? Est-ce un ami 
ou un ennemi ? 

Un jour où je présentais à un groupe de travail une méthode de résolution de 
problème, un participant fort bien inspiré me posa la question suivante : n’y 
a-t-il pas une certaine forme de violence à vouloir résoudre tous les 
problèmes (être en quête continue de l’excellence !) ? Résoudre les problèmes 
est la justification professionnelle de bien des personnes du monde de l’entre- 
prise. Beaucoup de personnes vivent mal les problèmes. Les problèmes sont 
perçus comme des ennemis, ils polluent la vie. Vivre sans problème serait 
alors le rêve. Le problème n’est cependant que la représentation « négative » 
d’un écart entre le réel du présent et un objectif personnel ou organisationnel 
fixé. 

Allons plus loin. L’essentiel, la raison d’être d’un métier peuvent être perçus 
comme problème. Prenons pour exemple l’agent commercial qui ne supporte 
pas les multiples appels téléphoniques de ses clients ou leurs demandes 
d’information par mail. Un autre exemple concerne la planification d’un 
atelier de production. La recherche de compromis entre des objectifs 
« contradictoires », comme la tension des flux, la réduction des stocks, 
l’utilisation maximale des ressources et la satisfaction des clients, peut être 
vécue comme un problème à éliminer. Alors que la raison d’être du métier de 
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planification et même celle de l’entreprise est de progresser dans la maîtrise 
simultanée de tous ces objectifs, le problème devient une opportunité dans le 
sens de la justification des missions, de la raison d’être et des métiers de 
chacun dans l’entreprise. 

Allons encore plus loin. Le problème constaté peut devenir l’opportunité de 
découvrir un problème racine - le problème constaté étant perçu comme 
symptôme du problème racine. La correction du problème identifié peut aussi 
être l’opportunité d’agir dans d’autres directions, à distance ou, par effet de 
boule de billard, sur des problèmes similaires par effet de résonance. 

Dans cet état d’esprit, le problème devient un « ami ». 

7.2.4 Combiner simultanément diagnostics et actions 

Faisons encore résonner ensemble problème et opportunité. Nous avons appris 
à poser les problèmes avant de chercher à les résoudre. Cela nous a permis de 
mettre à plat la démarche de gestion de projet classique, séquentielle : investi- 
gation (diagnostic), développement (recherche de solution) puis réalisation 
(mise en œuvre de la solution). 

Dans une organisation ou un système complexe, les petits problèmes locaux 
peuvent être révélateurs de problèmes (fractalité de l’organisation, de ses 
points forts comme de ses points faibles). 

Dans un autre cas, la mise en place rapide d’une action pour résoudre un petit 
problème va révéler des problèmes plus profonds. 

Le principe d’intrication des actions et des diagnostics va conduire à faire 
progresser simultanément l’ampleur du diagnostic, la profondeur de la vision 
du futur et l’ampleur des plans d’actions (pertinence, ressources, ambitions). 
La figure 7.3 présente l’intrication « diagnostic, vision, action », simulta- 
nément à trois niveaux, d’une organisation. 

Dans le cas d’un accompagnement d’une équipe de direction, la progression 
simultanée de l’ampleur des trois pôles va permettre à l’équipe de direction 
d’apprendre et de s’approprier une méthodologie de mise en place d’une stra- 
tégie avant d’avoir à s’en servir. L’équipe de direction aura bien en main les 
outils pour réaliser un diagnostic global et décider du futur de l’organisation. 
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Figure 7.3 Diagnostics Visions Actions intriqués 



7.3 Principe d’incomplétude dans l’action : 
l’erreur systématique 

Quand l’alpiniste progresse dans le brouillard et souhaite franchir un col, il va 
créer une erreur volontaire de cheminement et suivre une trajectoire visant, par 
exemple, le sommet de gauche. En arrivant vers l’altitude du col, il cherchera 
son passage en corrigeant son erreur initiale en se déplaçant vers la droite. 
L’erreur systématique lui permet de réduire l’espace de recherche. 

Quand le contexte d’incertitude nous oblige à prendre des décisions et à lancer 
des actions à risques, il sera utile de réduire l’espace de prise de risque afin 
d’accroître la vigilance avec le minimum d’énergie. La prise de risque va être 
compensée par une capacité de réactivité et de récupération des erreurs au 
moindre coût. C’est l’activité de surveillance des actions engagées qui va 
révéler les écarts entre l’attendu et le réalisé. Cette surveillance permettra de 
détecter au plutôt la déviance et d’engager l’action corrective. 



